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Deze scriptie bevat het afstudeeronderzoek voor de studie “Business Process Management & IT” aan 
de Open Universiteit. In deze scriptie is een empirisch onderzoek uitgevoerd naar het signaleren van 
events die aanleiding kunnen geven tot conflictsituaties tijdens samenwerkingsrelaties, waardoor 
deze tijdig waarneembaar zijn en bijgestuurd kunnen worden. Dit onderzoek is uitgevoerd binnen het 
onderwerp “De dynamiek van procesperformance in samenwerkingsrelaties”, en dient tevens ter 
afsluiting van de masterstudie. 
 
Bij de meeste organisaties worden langdurige samenwerkingsrelaties aangegaan. Dit kan een 
samenwerking met een leverancier van een bepaald product zijn, of het uitbesteden van een 
bepaalde dienst of bedrijfsonderdeel dat geen onderdeel is van de core business van het bedrijf. In 
de theorie worden verschillende definities gegeven van langdurige samenwerkingsrelaties. Een van 
de definities die in de literatuur voor een samenwerkingsrelatie gegeven wordt, is als volgt; 
 
Een samenwerkingsrelatie is een proces waar twee bedrijven (of twee verschillende typen 
organisaties) in een bepaalde tijd sterke en uitgebreide sociale, economisch, service en technische 
banden vormen, met de intentie om de totale kosten te verlagen en/of het vergroten van de totale 
waarde waarbij ze beiden van profiteren. 
 
Een belangrijk doel voor het aangaan van samenwerkingsrelaties is dat beide partijen hier beter van 
worden, voor beide partijen is het dus van belang dat de samenwerkingsrelatie slaagt en van goede 
kwaliteit is. Toch ontstaan er regelmatig conflictsituaties tijdens samenwerkingsrelaties die ervoor 
kunnen zorgen dat een samenwerkingsrelatie faalt. Een conflictsituatie hoeft niet per definitie slecht 
te zijn voor de samenwerkingsrelatie, hoe hier mee omgegaan wordt is wel erg belangrijk voor de 
kwaliteit van de samenwerking. Het vroegtijdig signaleren van een conflictsituatie of het ontstaan 
hiervan, kan ervoor zorgen dat er op tijd ingegrepen wordt. Dit kan ervoor zorgen dat de kwaliteit 
van de samenwerkingsrelatie goed blijft of zelfs verbeterd. Uit dit onderzoek blijkt dat een 
conflictsituatie niet uit het niets ontstaat. Verschillende events en omgevingsfactoren die tijdens de 
samenwerkingsrelatie ontstaan, kunnen ervoor zorgen dat er uiteindelijk een conflictsituatie 
ontstaat.  
 
Tijdens de literatuurstudie is, op basis van vooraf gedefinieerde vragen, opzoek gegaan naar wat de 
kwaliteit van een samenwerkingsrelatie bepaald. Tijdens dit onderzoek zijn verschillende factoren en 
events gevonden die invloed uitoefenen op de samenwerkingsrelatie. De basis van dit onderzoek zijn 
de drie gebieden, contractueel, operationeel en relationeel, die door Vosselman et Al. (2009) 
onderscheiden zijn. Waarbij in dit onderzoek de focus ligt op conflictsituaties in het relationele 
gebied. De literatuurstudie geeft een theoretisch referentie kader, dat als basis voor het empirisch 
onderzoek gebruikt wordt. Tijdens dit onderzoek is gebruik gemaakt van 2 cases, die twee 
verschillende samenwerkingsrelaties voorstellen. Voor deze twee cases is vanuit 1 organisatie 
onderzoek gedaan, waardoor er totaal drie organisaties betrokken zijn bij dit onderzoek. Case 1 heeft 
betrekking op organisatie 1 en 2, en case 2 heeft betrekking op organisatie 1 en 3. Beide cases komen 
uit een keten van verschillende samenwerkingsrelaties, die afhankelijk zijn van elkaar. Organisatie 1 
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Belangrijkste conclusies 
Over het algemeen kan op basis van deze casestudie gezegd worden dat een conflictsituatie niet op 
basis van een losstaand event ontstaat. In beide cases is een opstapeling van events\signalen 
gevonden die uiteindelijk leiden tot een conflictsituatie. Naast het opstapelen van events is het 
verschuiven van de relatie van project naar lijnorganisatie een belangrijk event geweest dat invloed 
heeft gehad op de conflictsituatie. Hier komen ook meerdere signalen uit voort. Door 
verantwoordlijkheden te verplaatsen naar andere personen die voorheen niet in de 
samenwerkingsrelatie actief waren, ontstaat er een groot risico op het ontstaan van een 
conflictsituatie.  
 
In beide cases zijn signalen gevonden die een indicatie kunnen geven voor het ontstaan van een 
conflictsituatie. In beide cases zijn echter geen signalen gevonden die een directe indicatie van een 
conflictsituatie geven, in beide gevallen zijn het een bundel van signalen die een indicatie kunnen 
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1 Inleiding 
Bij veel organisaties worden structurele langdurige samenwerkingsrelaties aangegaan, om 
bijvoorbeeld dat waar ze niet goed in zijn uit te besteden aan andere organisaties. Of de prioriteiten 
van een organisatie liggen bij de core business. Er zijn verschillende redenen te verzinnen om 
langdurige samenwerkingsrelaties aan te gaan. Voordat bedrijven een langdurige 
samenwerkingsrelatie aangaan, wordt vaak een uitgebreide selectie procedure uitgevoerd. Bij dit 
afstudeeronderzoek wordt dit proces buiten beschouwing gelaten en wordt er gekeken naar het 
proces tijdens de samenwerkingsrelatie. Dit onderzoek richt zich dus vooral op de verschillende 
aandachtsgebieden tijdens de samenwerkingsrelatie. In het artikel van Vosselman et al. (2009) 
worden de drie gebieden contractual realm, relational realm en operational realm binnen langdurige 
samenwerkingsrelaties besproken. Het artikel geeft aan dat de drie verschillende gebieden bij 



















Figuur 1.1: “Institutional environment”   
 
Deze schematische weergave vormt de basis voor het onderwerp “De dynamiek van 
procesperformance in samenwerkingsrelaties” dat voor dit afstudeertraject gekozen is. Omdat dit 
een breed onderwerp is met een breed scala aan invalshoeken, is binnen dit afstudeeronderzoek de 
focus gelegd op conflictsituaties in het relationele gebied. 
1.1 Onderzoekskader 
Outsourcing is het uitbesteden van een service of bedrijfsactiviteit aan derden (Tomkins, 2001). Bij 
outsourcing wordt dus een langdurige samenwerkingsrelatie aangegaan met een externe vaak 
dienstverlenende partij. Onderliggend aan een samenwerkingsrelatie wordt een contract opgesteld 
om alle afspraken formeel vast te leggen, en bepaalde controle mechanismen uit op te stellen. Dit 
samen vormen de controlestructuren waarbinnen de afgesproken activiteiten en processen zich 
afspelen. Doordat een outsourcing traject vaak een complex traject is waarin niet alles is te overzien, 
kan niet alles in vooraf opgestelde controlestructuren vastgelegd worden. Dit betekent dat 
regelmatig activiteiten of processen zich buiten de controlestructuren afspelen. Vosselman et al. 
(2009) hebben hiervoor binnen de samenwerkingsrelaties drie gebieden  onderscheiden, die tijdens 
langdurige samenwerkingsrelaties sterke samenhang met elkaar hebben.  
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Hierbij wordt een link gelegd tussen het contractuele, relationele en het operationele gebied. In het 
artikel van Vosselman et al. (2009) worden de verschillende gebieden op de volgende manier 
omschreven. 
 
▪ Het contractuele gebied: 
 Binnen het contractuele gebied onderhandelen partijen met elkaar met de intentie om tot 
 een formele overeenkomst te komen.  In dit gebied worden de controlestructuren 
 vastgelegd. 
▪ Het relationele gebied: 
 Binnen het relationele gebied hebben partijen interactie met elkaar om hun commitment 
 naar de relatie te tonen. Commitment representeert de waarde die een partij aan de relatie 
 hecht. 
▪ Het operationele gebied: 
 Het operationele gebied omvat alle ontwikkeling, planning, coördinatie, uitvoering en 
 monitoring van het operationele proces om de benodigde producten te produceren of 
 afgesproken services te leveren. 
 
De verwachting is dat zodra de onderhandelingen zijn afgerond en de controlestructuren zijn vast 
gesteld, het contractuele gebied tijdens de samenwerkingsrelatie alleen geraadpleegd hoeft te 
worden bij uitzonderingsgevallen. Dit kan bijvoorbeeld een conflictsituatie zijn, waarbij beide partijen 
er in het relationele en operationele gebied niet uitkomen. In dit afstudeeronderzoek willen we 
erachter komen of een dergelijke conflictsituatie in het relationele gebied voorspeld kan worden. 
 
Het afstudeertraject van de BPMIT master verloopt procesmatig in een zevental stappen dat niet 
100% sequentieel doorlopen hoeft te worden:  
 
Stap 1.   Voorlopige opdrachtformulering  
Stap 2.  Literatuurstudie  
Stap 3.   Aanscherping opdrachtformulering  
Stap 4.   Formulering onderzoeksaanpak  
Stap 5.   Uitvoering empirisch onderzoek  
Stap 6.   Rapportage  
Stap 7.   Presentatie en verdediging  
 
Zie Hofstee en Kusters (2009) voor een gedetailleerde weergave van de genoemde stappen. Dit 
rapport is het resultaat van Stap 6 – Rapportage en geeft een weergave van het uitgevoerde 
onderzoek en de bereikte onderzoeksresultaten. 
1.2 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is om binnen het thema “de dynamiek van procesperformance tijdens 
samenwerkingsrelatie” signalen van events te vinden die aanleiding kunnen geven tot 
conflictsituaties, waardoor deze tijdig waarneembaar zijn. Door conflictsituaties tijdig waarneembaar 
te maken, kunnen samenwerkingsrelaties eerder bijgestuurd worden en conflictsituaties in het 
contractuele gebied voorkomen worden. 
1.3 Onderzoeksmodel 
Het onderzoeksmodel is een schematische weergave van de verschillende stappen tijdens het 
onderzoek. Dit is in figuur 1.2 hieronder weergegeven. 
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Figuur 1.2: Onderzoeksmodel 
 
Het model kan op de volgende manier verwoordt worden.  
(a)  Het bestuderen van de theorieën op het gebied van de verschillende onderwerpen die uit de 
voorlopige opdrachtformulering gedestilleerd kunnen worden. In de literatuur zijn 
verschillende artikelen gevonden op basis van verschillende zoekopdrachten die uit de 
verschillende onderzoeksvragen gehaald kunnen worden. 
(b) Op basis van de gevonden theorieën kan een theoretisch referentie kader opgebouwd worden. 
Dit referentie kader creëert een bril waarmee het onderwerp bekeken kan worden en getoetst 
kan worden in de praktijk. 
(c) De resultaten die in de praktijk gevonden zijn worden in deze stap geanalyseerd. Op basis van 
de analyse wordt bekeken of er bepaalde uitspraken gedaan kunnen worden. 
(d) Nadat de resultaten zijn geanalyseerd wordt bekeken of op basis van deze analyse 
aanbevelingen gedaan kunnen worden. 
1.4 Vraagstelling onderzoek 
Uit dit onderzoeksmodel kunnen twee centrale vragen voor dit onderzoek gedestilleerd worden. De 
eerste vraag heeft betrekking op de manier waarmee naar de probleemstelling wordt gekeken, ofwel 
de ‘bril’ waarmee naar de werkelijkheid gekeken wordt. De tweede vraag heeft betrekking op de 
empirische toetsing in een praktijk situatie.  
1) Wat is een passend referentiemodel voor het beschrijven en analyseren van conflictsituaties 
die tijdens een samenwerkingsrelatie ernstige schade kunnen veroorzaken aan de relatie of 
kunnen leiden tot contractbreuk? 
2) Geeft dit referentie model of deze “bril” de gewenste resultaten tijdens het empirisch 
onderzoek, om antwoord te kunnen geven op de gestelde vragen die na het literatuur 
onderzoek zijn opgesteld? 
 
Om de eerste vraag te kunnen beantwoorden en een theoretisch referentie model te maken, zijn een 
aantal deelvragen en sub-vragen geformuleerd. 
1.1 Hoe wordt een samenwerkingsrelatie in de literatuur omschreven? 
1.1.1  Wat is de definitie van een samenwerkingsrelatie? 
1.1.2 Welke type samenwerkingsrelaties zijn in de literatuur terug te vinden? 




Outsourcing failure, conflicts 
in interfirm relationships
Contractual, relational and 
operational realm in interfirm 
relationships




Escalaties bij een “interfirm 
relationship” in de praktijk
Analyse van de 
resultaten
Aanbevelingen op 
basis van de 
resultaten
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1.1.3  Wat maakt een samenwerkingsrelatie succesvol? 
1.1.4  Wat voor conflicten doen zich tijdens een samenwerkingsrelatie voor? 
 
1.2  Wat wordt in de literatuur verstaan onder een escalatie? 
1.2.1  Wanneer spreken we binnen een samenwerkingsrelatie van een escalatie? 
1.2.2  Wat is het doel van een escalatie? 
1.2.3 Wat voor soort escalaties zijn er in een samenwerkingsrelatie? 
 
1.3 Hoe wordt een samenwerkingsrelatie beheerd of onderhouden? 
1.3.1 Wat zijn de besturingsmechanismen bij een samenwerkingsrelatie? 
1.3.2 Welke rol speelt vertrouwen voor het onderhouden van de relatie? 
 
1.4  Wanneer faalt een samenwerkingsrelatie en wordt de relatie beëindigd? 
1.4.1 Wanneer eindigt een samenwerkingsrelatie met een contractbreuk? 
1.4.2 Wat is de reden van een contractbreuk? 
 
1.5 Wat zegt de literatuur over het contractuele gebied in een samenwerkingsrelatie? 
1.5.1 Wat is het doel van een contract in een samenwerkingsrelatie? 
1.5.2 Welke activiteiten zijn te ontdekken in het contractuele gebied? 
1.5.3 Wat is de link van het contractuele gebied met het relationele en operationele  
  gebied? 
1.5 Leeswijzer 
Onderwerp Omschrijving Hoofdstuk 
   
Inleiding Dit onderdeel beschrijft in detail ‘wat’ er in het onderzoek 
onderzocht is. Het bestaat uit een overzicht van de probleem- 
en doelstelling van het onderzoek, de bijbehorende hoofd- en 
deelvragen en het conceptueel onderzoeksmodel.  
1 
De theorie In dit onderdeel wordt op basis van de uitgevoerde 
literatuurstudie een antwoord gegeven op de verschillende 
vragen die zijn opgesteld. 
2 
De praktijk Hierin wordt beschreven ‘hoe’ het onderzoek uitgevoerd is om 
antwoord te kunnen geven op de verschillende vragen die 
opgesteld zijn vanuit een praktijksituatie. De belangrijkste 
onderdelen die hierin terug komen zijn: de gehanteerde 
onderzoekstrategie, de toegang tot en het gebruik van de 
gegevens en de validiteit en de betrouwbaarheid van de 
onderzoeksresultaten. 
3 
Resultaten In dit onderdeel worden de resultaten weergegeven die tijdens 
het onderzoek gevonden zijn. De resultaten worden per 
deelvraag weergegeven. 
4 
Conclusies De onderzoeker geeft in dit onderdeel antwoord op Naast de 
conclusies worden er ook aanbevelingen gedaan voor 
vervolgonderzoek.  
5 
Reflectie In dit afsluitend onderdeel wordt door de onderzoeker terug 
gekeken op de betekenis van de conclusies en aanbevelingen 
(productreflectie) en op de leerervaringen die zijn opgedaan 
tijdens het uitvoeren van het onderzoek (procesreflectie).  
6,7 
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2 Conflictsituaties tijdens samenwerkingsrelaties volgens de theorie 
2.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk geeft antwoord op de eerste centrale vraag “Wat is een passend referentiemodel voor 
het beschrijven en analyseren van conflictsituaties die tijdens een samenwerkingsrelatie ernstige 
schade kunnen veroorzaken aan de relatie of kunnen leiden tot contractbreuk?”. Naast 
beantwoording van de eerste vraag wordt eerst de aanpak en strategie besproken. 
2.2 Zoekstrategie 
Om antwoord te kunnen geven op de eerste centrale vraag is uitgebreid gezocht naar relevante 
artikelen. De artikelen die tijdens het zoeken als relevant gezien worden, zijn in een Excel sheet 
gearchiveerd. Nadat ruim 60 artikelen gevonden zijn, is gestart met het doornemen van de artikelen 
en zijn deze gelabeld met weinig, redelijke en geheel relevant. De artikelen met de label “geheel” 
relevant zijn vervolgens goed gelezen om te beoordelen of deze ook gebruikt kunnen worden om 
antwoord te kunnen geven op de eerste centrale vraag. Daarna zijn de artikelen met de label 
“redelijk” relevant nog een keer doorgenomen op bruikbaarheid. Bij het doornemen van de 
relevante artikelen, is weer aanvullend materiaal gevonden via de referenties door citation index. 
Hierdoor zijn uiteindelijk bijna 90 artikelen gevonden en doorgenomen. De labels kunnen tijdens het 
doornemen van de artikelen veranderen als achteraf blijkt dat het artikel toch meer of minder 







Figuur 2.1: Voorbeeld van archivering van een artikel 
 
Voor de literatuurstudie zijn de volgende bronnen gebruikt om relevante artikelen te vinden. 





 IEEE Computer Society 
 Social Science Research Network (SSRN) 
 Google Scholar 
 OU (studienet) 
 
De artikelen waarnaar binnen dit rapport gerefereerd wordt, zijn op alfabetische volgorde van de 
eerste auteur in de literatuurlijst opgenomen.  
Nr. Relevantie Titel L Auteur(s) Jaartal
63
Geheel
A business relationship ending process - stages and actors  Jaana Tähtinen 2002
Uitgever/Bron Pagina's Vorm Methode Search Link naar bron
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2.3 Beantwoording van deel- en sub-vragen 
Voor het creëren van een theoretisch referentie model zijn een aantal deelvragen geformuleerd ter 
ondersteuning van de probleemstelling. Deze vragen zijn weer verdeeld in een aantal sub-vragen. De 
beantwoording van de sub-vragen is door een conclusie samengevat dat een helikopter view geeft 
over het onderwerp. Per deelvraag is deze helikopter view hieronder weergegeven. De 
beantwoording van de sub-vragen is in de bijlagen 9.1.1 t/m 9.1.5 weergegeven. 
2.3.1 Hoe wordt een samenwerkingsrelatie in de literatuur omschreven? 
Volgens Thomson en Perry (2006) moet samenwerken gezien worden als een proces, “Through which 
parties who see different aspects of a problem can constructively explore their differences and 
search for solutions that go beyond their own limited vision of what is possible”. Lefaix-Durand et al. 
(2005) geven ook aan dat een samenwerkingsrelatie een proces is, alleen wordt door hen meer de 
nadruk op kosten en baten gelegd. Een samenwerkingsrelatie wordt over het algemeen aangegaan 
omdat beide partijen een gezamenlijk doel hebben of er beide beter van worden. Tevens hebben 
samenwerkingsrelaties bepaalde karakteristieken waar volgens Ritter en Gemünden (2003) rekening 
mee gehouden moet worden. De basis van dit onderzoek zijn de drie gebieden contractueel, 
relationeel en operationeel van Vosselman et al. (2009), die aan elkaar gekoppeld zijn. Dat een 
samenwerkingsrelatie een proces is, past in dit plaatje. Een samenwerkingsrelatie is dus een proces 
dat door of over de drie gebieden heen loopt. 
 
Door de vele verschillende benamingen die aan samenwerkingsrelaties in de literatuur gegeven 
worden, kan het verwarrend zijn wat er precies bedoeld wordt. Zo komt Judit (2007) al met negen 
verschillende benamingen voor een interfirm relationship en zijn er in de literatuur dertien 
verschillende termen gevonden bij het zoeken naar artikelen over samenwerkingsrelaties, waarvan 
de meeste termen als synoniem gebruikt worden. Echter kan een outsourcing relatie een heel ander 
type relatie zijn dan een andere vorm van klant-leverancier relatie. Bij een outsourcing wordt een 
deel van de organisatie en verantwoordelijkheden uitbesteed en ligt de nadruk meer op de output 
dan op de inrichting van de organisatie, zo kan bijvoorbeeld heel de ICT organisatie door een externe 
partij uitgevoerd worden en is de output een stabiel ICT infrastructuur. Bij een andere vorm van een 
klant-leverancier relatie kan een leverancier bijvoorbeeld de werkplekken leveren, en worden deze 
door de interne organisatie ingericht conform de standaarden van deze organisatie.  
 
Volgens Halinen en Tähtinen (2002) zijn er drie verschillende typen relaties, continue, terminaal en 
episodisch, waarin samenwerkingsrelaties gecategoriseerd kunnen worden. Waarbij een outsourcing 
relatie meer continue is en een klant-leverancier meer episodisch. Voor dit onderzoek zal gezocht 
worden naar samenwerkingsrelaties die een meer ‘continue’ karakter hebben. Partijen met een 
langdurige samenwerkingsrelatie hebben een grote afhankelijkheid van elkaar, waardoor het 
voorkomen en signaleren van conflictsituaties belangrijk is voor de continuïteit van de relatie. 
 
Om een samenwerkingsrelatie succesvol te maken kunnen de zeven dodelijke zonden van 
Barthélemy en Adsit (2003) en de tien valkuilen van Power et al. (2004) gebruikt worden. Door deze 
te combineren en te voorkomen heeft een samenwerkingsrelatie een grotere kans van slagen. 
Volgens Hausman, 2001 zijn trust, commitment, dependence, relationalism, flexibility, 
communication en powerbalance de key-factoren om een samenwerkingsrelatie succesvol te maken.  
 
Verschillende conflicten kunnen zich voordoen tijdens een samenwerkingsrelatie, afhankelijk hoe 
men hiermee omgaat is de kans op het beëindigen van een samenwerkingsrelatie aanwezig (Halinen 
en Tähtinen, 2002). Het omgaan met conflicten is belangrijker in een samenwerkingsrelatie dan het 
vermijden, want conflicten horen volgens Vaaland (2004) thuis in een samenwerkingsrelatie. Door 
conflictsituaties op de juiste manier te beoordelen en te verwerken, kan het beëindigen van een 
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samenwerkingsrelatie voorkomen worden. Het proces voor het omgaan met conflictsituaties is dus 
belangrijker dan het conflict zelf. Volgens het model van Vaaland (2004) kunnen conflictsituaties 
opgelost worden op een manier dat samenwerkingsrelaties hier beter uitkomen. Wanneer een 
conflictsituatie niet in het relationele gebied (bijvoorbeeld aan de hand van het model van Vaaland, 
2004) opgelost kan worden, zal het conflict zich verplaatsen naar het contractuele gebied en spreken 
we van een conflictsituatie in het contractuele gebied. 
2.3.2 Wat wordt in de literatuur verstaan onder een escalatie? 
De term escalatie wordt niet veel gebruikt in de literatuur, in de literatuur wordt meer de term 
conflicten gebruikt en hoe hier mee omgegaan kan worden. Door Rawwas et al. (1997) worden twee 
type conflicten onderscheiden, een constructief en een deconstructief conflict, waarbij een 
constructief conflict meer een onpersoonlijk karakter heeft en een deconstructief een meer 
persoonlijk karakter. Hierdoor is af te leiden dat een deconstructief conflict lastiger op te lossen is 
dan een constructief conflict. Volgens Pondy (1967) is een conflict opgebouwd uit episodes, en 
borduurt elk episode voort op de voorgaande. Een episode kan in verschillende fasen verdeeld 
worden.  
 
Een doel van escaleren kan samengevat worden als het wijzigen van een koers waarvan een partij 
niet af wil wijken. Door te escaleren wordt geprobeerd om de gekozen koers als nog te laten 
wijzigen. Daarnaast kunnen escalatie in verschillende determinanten verdeeld worden, Ross en Staw 
(1993) hebben het over de determinanten, project, psychologisch, sociaal en organisatorisch. 
 
Das en Teng (2002) geven drie verschillende bronnen aan die oorzaak kunnen zijn van een conflict en 
Duarte en Davies (2003) geven ook drie primaire bronnen aan die oorzaak kunnen zijn van een 
conflict. Samen komen dit op de volgende bronnen neer. 
 
 Erg verschillende organisatorische routines, technologieën, stijlen voor het maken van 
beslissingen en voorkeuren die niet goed passen (Das en Teng, 2002). 
 Tegengestelde domeinen, verschil in domein definities (Duarte en Davies, 2003). 
 Privébelangen en opportunistisch gedrag van de partner bedrijven (Das en Teng, 2002). 
 Events  buiten de samenwerkingsrelatie (Das en Teng, 2002). 
 Een onverenigbaar doel (Duarte en Davies, 2003). 
 Verschillen in beleving (Duarte en Davies, 2003). 
 
Een conflictsituatie kan zich binnen verschillende gebieden van Vosselman et al. (2009) afspelen. 
Wanneer een conflictsituatie zich in het relationele gebied voordoet, kan dit mogelijk verschuiven 
naar andere gebieden die door Vosselman et al. (2009) onderscheiden zijn. Een escalatie kan ervoor 
zorgen dat een conflictsituatie verplaatst naar een ander gebied.  
 
2.3.3 Hoe wordt een samenwerkingsrelatie beheerd of onderhouden? 
Er zijn verschillende besturingsmechanismen toepasbaar bij samenwerkingsrelaties. Welke gebruikt 
kunnen worden is afhankelijk van het patroon waardoor de samenwerkingsrelatie gekenmerkt 
wordt. De patronen markt, bureaucratie en vertrouwen worden in de literatuur genoemd. Anderson 
en Dekker (2005) hebben het over de vier dimensies toewijzing van rechten, product en prijs, after-
sales service en voorwaarden van rechtsmiddelen als management control. Door eerst te bekijken 
welk patroon in de samenwerkingsrelatie herkend kan worden, kunnen de juiste 
besturingsmechanismen toegepast worden. 
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Vertrouwen is één van de belangrijkste factoren in een samenwerkingsrelatie, dit onderwerp wordt 
daarom ook veel in de literatuur beschreven. Zo heeft Nooteboom (2000) de volgende definitie aan 
vertrouwen in een samenwerkingsrelatie gegeven. 
 To have trust in the narrow sense, or "real" intentional trust, is to accept or neglect the 
possibility that a partner will utilize opportunities for opportunism even if ít is in his interest to 
do so. 
 
Das en Teng (2001) suggereren dat vertrouwen gaat over de positieve verwachtingen ten aanzien 
van de andere in een risicovolle situatie. Afhankelijk van de fase waar een relatie zich in bevindt 
speelt vertrouwen een steeds belangrijkere rol. In de beginfase zal dit minder belangrijk zijn dan in 
een later stadium. Zoals Anderson en Dekker (2005) over de verschillende dimensies hebben 
vastgesteld, zal in een beginfase de focus meer bij product en prijs liggen. “Vertrouwen is iets wat je 
moet verdienen”, is ook zeker van toepassing binnen een samenwerkingsrelatie. Op basis van dit 
gegeven kan gesteld worden dat een langdurige relatie beter met een conflictsituatie overweg kan 
dan een kort durende relatie. Een langdurige relatie heeft meer ‘vet’ opgebouwd waardoor 
conflictsituaties beter opgevangen kunnen worden. Het hanteren van een conflict lijkt bij een 
samenwerkingsrelatie in een beginfase hierdoor een belangrijke rol te spelen. Zoals vaaland (2004) al 
heeft aangegeven, kan de kwaliteit van de samenwerkingsrelatie verbeteren door op een juiste 
manier met conflictsituaties om te gaan.  
 
Vosselman et al. (2009) onderkennen drie gebieden in een samenwerkingsrelatie, deze ideeën 
vormen ook de basis van de hoofdvraag van dit onderzoek. De drie gebieden vormen samen de 
besturingsmechanismen voor het onderhouden van een relatie. 
 
2.3.4 Wanneer faalt een samenwerkingsrelatie en wordt de relatie beëindigd? 
Commitment is een belangrijke factor in een samenwerkingsrelatie, zo wordt door Giller en Matear 
(2001) commitment verdeeld in drie functies; het niveau van tevredenheid, de kwaliteit van de 
alternatieven en de grote van de investering. Als één van deze functies negatief beïnvloed wordt kan 
dit gevolgen hebben voor de commitment en dus voor het behoud van de relatie. Commitment heb 
je dus niet volledig in eigen hand, aangezien na het aangaan van een samenwerkingsrelatie weinig 
tot geen invloed is uit te oefenen op de kwaliteit van de alternatieven en de grote van de investering. 
Op basis van dit gegeven kan gesteld worden dat het relationele gebied een zeer belangrijke functie 
heeft in een samenwerkingsrelatie. Het niveau van tevredenheid is de enige functie binnen de factor 
commitment die zelf te beïnvloeden is, dat door een groot gedeelte bepaald wordt in het relationele 
gebied. Het gevaar is dat bij weinig alternatieven en een grote investering de aandacht op het 
relationele gebied verzwakt. 
 
Tähtinen (2002) en Thomson en Perry (2006) benaderen een samenwerkingsrelatie als een proces. 
Hierdoor kan een samenwerkingsrelatie in verschillende fasen verdeeld worden en kan een 
samenwerkingsrelatie zich in een bepaalde fase bevinden. Zo hebben Halinen en Tähtinen (2002), 
een aantal verschillende fasen gedefinieerd waarin een samenwerkingsrelatie zich kan bevinden. 
Afhankelijk van de fase waar de relatie zich bevindt kan een relatie nog gerepareerd worden. Door 
Halinen en Tähtinen worden verschillende type relatie beëindigingen genoemd, waarbij het type 
gekozen en geforceerd de twee typen beëindigingen zijn die bij een escalatie van toepassing zijn.  
 
De inrichting van een samenwerkingsrelatie is ook bepalend voor het risico op het beëindigen van 
een samenwerkingsrelatie. Zo geeft de “pooled independency” volgens Kumar en van Dissel (1996) 
de minste kans op conflicten. Zij geven ook aan dat structuur in een relatie dubbelzinnigheid 
voorkomt en partijen beter aansluiting vinden op elkaars verwachtingen. 
 
 Business Process Management & IT 
 
 
Scriptie Page 15 
 
2.3.5 Wat zegt de literatuur over het contractuele gebied in een samenwerkingsrelatie? 
Een contract wordt in een samenwerkingsrelatie gebruikt om de relatie te reguleren door de 
afspraken die gemaakt worden vast te leggen. Door afspraken goed vast te leggen en te structureren 
is de kans dat er onenigheid ontstaat kleiner, omdat het contract geen mogelijkheid tot discussie 
open laat. Hoe meer er vast gelegd en gestructureerd wordt, hoe hoger de kosten zijn. Tevens kan 
niet alles vastgelegd worden in een contract, niet alles kan voorzien worden. Daarom heeft het 
contractuele gebied een link met het relationele gebied, in het relationele gebied tonen partijen hun 
commitment naar de relatie door niet vastgelegde afspraken naar tevredenheid van de andere partij 
op te pakken. Daarnaast heeft het contractuele gebied een link met het operationele gebied, in het 
operationele gebied worden alle vastgelegde afspraken geoperationaliseerd. Poppo en Zenger (2002) 
wijzen nog op drie gevaren, winstspecificatie, meetbaarheid van de performance en onzekerheid, die 
zich in het contractuele gebied af kunnen spelen. 
 
2.4 Theoretisch kader 
Nu alle deelvragen en sub-vragen beantwoord zijn, kan de hoofdvraag beantwoord worden. 
 
Hoofdvraag: 
Wat is een passend referentiemodel voor het beschrijven en analyseren van conflictsituaties die 
tijdens een samenwerkingsrelatie ernstige schade kunnen veroorzaken aan de relatie of kunnen 
leiden tot contractbreuk? 
 
Voor het beantwoorden van de hoofdvraag zijn een aantal factoren en kernwoorden gekozen om 
meer duidelijkheid te creëren rondom dit onderwerp. In onderstaand referentie model zijn deze 
genummerd van 1 t/m 5 en zijn daar korte samenvattingen en uitspraken vanuit de literatuur bij 
weergegeven (gedestilleerd uit de beantwoording van de vragen) en geletterd van A t/m F. Deze 
samenvattingen en uitspraken geven uitleg over de factoren en kernwoorden om zo een compleet 
beeld te vormen over dit onderwerp.   
 
De basis van dit onderzoek zijn de drie gebieden, contractueel, relationeel en operationeel van 
Vosselman et al. (2009) die aan elkaar gekoppeld zijn. Deze drie gebieden zijn in een schema gezet 
om vervolgens te bekijken waar de verschillende samenvattingen en uitspraken betrekking op 
hebben. Over de drie gebieden is het samenwerkingsproces weergegeven die besproken worden 
door Thomson en Perry (2006) en Lefaix-Durand et al. (2005). Het schema dat onderaan het 
referentie model is weergegeven, wordt onder het model verder beschreven. 
 
Tabel 2.1: Theoretisch referentiemodel 
Referentiemodel 
❶ Samenwerkingsrelatie A) Thomson en Perry, 2006 Samenwerken kan gezien worden als een 
proces, “Through which parties who see 
different aspects of a problem can 
constructively explore their differences 
and search for solutions that go beyond 
their own limited vision of what is 
possible”. 
 B) Judit, 2007 Het hoofd doel voor de participerende 
bedrijven voor het aangaan van een 
samenwerkingsrelatie is om zoveel 
mogelijk concurrentievoordeel te 
behalen. Daarnaast is er meer toegang 
tot technologieën, resources en 
verschillende soorten kennis. 
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 C) Ritter en Gemünden, 2003 Interacties tussen bedrijven die in de tijd 
uitgegroeid zijn tot inter-organisatorische 
relaties. Relaties worden gekenmerkt 
door een aantal karakteristieken. 
 D) Lefaix-Durand et al, 2005 Een samenwerkingsrelatie is een proces 
waar twee bedrijven (of twee 
verschillende type organisaties) in een 
bepaalde tijd sterke en uitgebreide 
sociale, economisch, service en 
technische banden vormen, met de 
intentie om de totale kosten te verlagen 
en/of het vergroten van de totale waarde 
waarbij ze beiden van profiteren. 
 E) Vosselman et al, 2009 Controle in interfirm transactionele 
relaties vinden plaats in drie gebieden in 
de relatie: het contractuele gebied, het 
relationele gebied en het operationele 
gebied. Deze drie gebieden zijn aan 
elkaar gekoppeld. 
 F) Vosselman et al, 2009 Het contractuele gebied is gekoppeld aan 
het relationele gebied.  De vrees voor 
voorzienbaar opportunisme wordt 
gecompenseerd in contractuele 
regelingen, dat wil zeggen dat de 
belangen worden afgestemd door de 
contractuele afspraken. Door 
onvolledigheid van contracten 
(contracten zijn nooit volledig) zullen 
partijen de behoefte voelen om hun 
toewijding aan de relatie te tonen via het 
relationele gebied. Zolang de partijen de 
relatie willen voortzetten, zullen ze beide 
investeren in de relatie. 
❷ Escalaties / Conflicten A) Adobar, 2006 Escalaties van commitment in een 
alliantie relatie gebeuren wanneer 
actoren de koers blijven varen, wanneer 
beschikbare informatie aangeeft, in het 
belang van de partners, dat een relatie 
beëindigd had moeten worden. 
 B) Vaaland, 2004 De identificatie van conflictsituaties 
wordt gebaseerd op de perceptie van 
beide partijen of één van de partijen. 
Conflictsituaties kunnen leiden tot 
spanningen in een relatie. Door deze 
tijdig te signaleren kunnen 
conflictsituaties die zich verplaatsen naar 
een ander gebied voorkomen worden. 
 C) Vaaland, 2004 Conflicten horen thuis in een goede 
relatie. Door op de juiste manier om te 
gaan met conflicten kan de relatie 
verbeterd worden. In figuur 9.3 is 
weergegeven hoe er met conflict 
situaties omgegaan kan worden om de 
relatie te verbeteren. 
 D) Rawwas et al, 1997 Een conflict is een verschijnsel dat een 
constructieve of een deconstructieve 
uitkomst kan hebben afhankelijk van het 
management. 
 E) Pondy, 1967 Conflicten zijn opgebouwd uit episodes 
die elk voort borduren op de voorgaande 
episode, een episode bestaat weer uit 
verschillende fasen. 
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 F) Das en Teng, 2002 en Duarte en 
Davies, 2003 
Er zijn verschillende bronnen voor het 
veroorzaken van conflictsituaties. 
❸ Succes van een relatie A) Barthélemy en Adsit, 2003 Zeven zonden die je kunt begaan bij 
outsourcing. 
 B) Power et al, 2004 Tien valkuilen die bij outsourcing 
voorkomen moeten worden. 
 C) Nooteboom, 2000 To have trust in the narrow sense, or 
"real" intentional trust, is to accept or 
neglect the possibility that a partner will 
utilize opportunities for opportunism 
even if ít is in his interest to do so. 
 D) Das en Teng, 2001 Vertrouwen is een multilevel verschijnsel 
dat bestaat bij het persoonlijke, 
organisatorische, inter-organisatorische, 
en zelfs internationale niveau. 
❹ Contractuele gebied A) Kumar en van Dissel, 1996 Het niveau van de structuur in de relatie 
kan van invloed zijn op de potentie van 
een conflict. Structuur door het 
formaliseren van de vorm, proces en de 
inhoud van de relatie, impliceert een 
mate van overeenstemming over 
wederzijdse verwachtingen. 
 B) Goo en Nam, 2007 Formele besturingsmechanismen zijn de 
geschreven contracten, management 
geïnitieerde mechanismen ontworpen 
om gedrag te begeleiden ten opzichte 
van de gewenste doelstellingen. 
 C) Beuve en Saussier, 2010 Het voornaamste doel van een contract 
komt voor de aanbestedende partij neer 
op het genereren van (1) veiligheid voor 
de partijen bij voorgenomen 
beweegredenen om te investeren en (2) 
passende maatregelingen te kunnen 
nemen op onverwachte gebeurtenissen 
en veel vertraging te voorkomen. 
 D) Poppo en Zenger, 2002 Formele contracten vertegenwoordigen 
beloften of verplichtingen om bepaalde 
acties in de toekomst uit te voeren. 
 E) Poppo en Zenger, 2002 Voor het waarborgen van het contract 
wordt er gewezen op drie categorieën 
uitwisseling gevaren, namelijk; winst 
specificatie, de meetbaarheid en 
onzekerheid. 
❺ Falen van een relatie A) Tähtinen, 2002 Het beëindigen van een relatie is geen 
event maar een proces. Het proces voor 
het beëindigen van een 
samenwerkingsrelatie kan zich in 
verschillende fasen bevinden.  
 B) Giller en Matear, 2001 Commitment is een belangrijke factor in 
een samenwerkingsrelatie. Commitment 
wordt in hun artikel verdeeld over drie 
functies. 
 Het niveau van tevredenheid 
 De kwaliteit van de 
alternatieven 
 De grote van de investering 
 C) Halinen en Tähtinen, 2002 Er zijn verschillende type van 
relatiebeëindigingen, namelijk gekozen, 
geforceerd, natuurlijk, verlangen en 
vooraf vast gesteld. Dit is afhankelijk van 
het type relatie. 
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 D) Ellis, 2006 Een tabel met motivaties om een 
samenwerkingsrelatie te beëindigen of 
om dit juist niet te doen. 
 E) Kumar en van Dissel, 1996 Hoe een samenwerkingsrelatie is 
ingericht kan een mate van risico vormen 
voor de samenwerkingsrelatie. 
Schema referentie model 
 
 
Schema 2.1: Uitspraken en samenvattingen uit de literatuur geplot op de drie gebieden, contractueel, relationeel en 
operationeel van Vosselman et al. (2009)  
 
Het schema bestaat uit de volgende drie gebieden die door Vosselman et al. (2009) beschreven zijn. 
 Contractueel gebied 
 Relationeel gebied 
 Operationeel gebied 
Deze drie gebieden vormen een kaart waar de gevonden theorie betrekking op heeft. Zo valt het 
samenwerkingsproces, de blauwe pijlen, over de drie gebieden heen. Verschillende activiteiten die 
zich tijdens een samenwerkingsproces afspelen kunnen in de verschillende gebieden afspelen. 
Conflictsituaties doen zich in het relationele gebied voor en kunnen bij het niet tijdig oplossen 
evolueren tot conflictsituaties in het contractuele gebied. In de literatuur worden conflicten 
episodisch beschreven. Dit betekent dat een conflict is opgebouwd uit verschillende fasen of events. 
Zo heeft Vaaland (2004) beschreven dat conflictsituaties in een goede relatie thuis horen, en heeft in 
een model weergegeven hoe conflictsituaties verwerkt worden en de relatie mogelijk verbeterd. Het 
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schema geeft echter niet aan hoe conflictsituaties gesignaleerd worden. Zo geeft Pondy (1967) aan 
dat een conflictsituatie uit verschillende fasen bestaat. Door een conflict in de juiste fase te 
signaleren wordt de kans op het voorkomen van het verschuiven van een conflictsituatie vergroot. 
Rawwas et al. (1997) geven aan dat er constructieve en deconstructieve conflicten bestaan, 
afhankelijk van het management. Waarbij constructieve conflicten een minder persoonlijk karakter 
hebben en gemakkelijker op te lossen zijn dan deconstructieve conflicten die een persoonlijker 
karakter hebben. Als een conflictsituatie niet opgelost kan worden volgt er een verplaatsing naar het 
contractuele gebied. Bij een verplaatsing naar het contractuele gebied kunnen de partijen het 
onderling niet eens worden en zijn contractuele maatregelingen nodig. Hierbij speelt het model van 
Halinen en Tähtinen (2002) een rol, dit model geeft de stappen weer voor het beëindigen van een 
samenwerkingsrelatie. Het herstellen van de relatie is nog wel mogelijk maar zal het vertrouwen 
aangetast hebben. Omdat veel factoren invloed hebben op de relatie en op de verschillende 
gebieden waar een relatie zich in kan bevinden, is hier schema 2.2 voor weergegeven die dit op 
eenvoudige wijze weergeeft. 
 
In schema 2.2 is te zien dat de conflictsituaties opgelost worden in het relationele gebied en 
verschillende factoren invloed hebben op het relationele gebied. Het dalende karakter van het 
vertrouwen in de relatie kan ervoor zorgen dat het conflict niet in het relationele gebied opgelost 
wordt, hierdoor kan het conflict zich verplaatsen naar het contractuele gebied. In dit geval spreken 
we dan van een verplaatsing naar het contractuele gebied, waarbij het contract nog uitkomst kan 
bieden. Overigens is het vertrouwen niet de enige factor die ervoor kan zorgen dat een 
conflictsituatie zich verplaatst, meerdere factoren zijn hierbij denkbaar. Als een conflictsituatie zich in 
dit gebied afspeelt is het gevaar op contractbreuk het grootst en loopt de samenwerking gevaar om 
beëindigd te worden. Het model van Halinen en Tähtinen (2002) laat dit goed zien, een mogelijkheid 
om de relatie te herstellen is er nog, maar het proces om de relatie te beëindigen is ingezet. 
Commitment zal in deze fase een belangrijke rol spelen, commitment bestaat uit de onderdelen 
tevredenheid over de relatie, kwaliteit van de alternatieven en de grote van de investering (Giller en 
Matear, 2001). Als de tevredenheid dus afneemt door een conflictsituatie in het contractuele gebied 
is het afhankelijk van de andere factoren in welke mate de relatie op het spel staat. 
 
Bij een relatie waar het vertrouwen en de commitment hoog is, zal de kans op een verplaatsing naar 
het contractuele gebied kleiner zijn dan bij een laag niveau van vertrouwen en commitment. Als 
partners veel vertrouwen in elkaar hebben, zullen ze een conflictsituatie binnen de relationele sfeer 
op willen lossen. Het vertrouwen en het commitment zullen hoog blijven of zelfs kunnen groeien, als 
conflictsituaties tijdig weggenomen worden. Op basis van dit gegeven is het tijdig signaleren van 
conflictsituaties voor beide partijen van groot belang om de samenwerkingsrelatie ‘gezond’ te 
houden. Zodra een conflictsituatie verplaatst naar het contractuele gebied zal het vertrouwen en de 
commitment dalen en de samenwerking in gevaar brengen.
  
Relationele gebied Contractuele gebied
Invloedsfactoren op het 
relationele gebied
Invloedsfactoren op het 
contractuele gebied
- Configuratie
- Duur van de relatie
- Oppertunisme




 Kumar en van Dissel (1996)
 Ellis (2006)
- Commitment
  Tevredenheid relatie
  Kwaliteit alternatieven
  Grootte investering







- Het behalen van 
  bedrijfsdoelen
- Samenwerking




- Niveau van structuur
 Kumar en van Dissel (1996)
- Formele controles
 Goo en Nam (2007)
- Veiligheid voor de 
  investering
- Passende maatregelen 
  nemen op onverwachte 
  gebeurtenissen




 Poppo en Zenger (2002)
- Verschillende patronen
    Markt gebaseerd
    Bureaucratie 
    gebaseerd
    Vetrouwen gebaseerd  
 Vosselman en van der Meer-
 Kooistra (2009), Langfield-
 Smith en Smith (2001)
Vertrouwen = hoog Vertrouwen = laag
 Erg verschillende organisatorische routines, technologiën, stijlen voor 
het maken van beslissingen en voorkeuren die niet goed passen
 Tegengestelde domeinen, verschil in domein definities
 Privé-belangen en oppertunistisch gedrag van de partner bedrijven 
 Events  buiten de samenwerkingsrelatie 
 Een onverenigbaar doel 










Halinen en Tähtinen (2002)
Het lukt niet om het 
conflict in het relationele 
gebied op te lossen.
Een conflictsituatie 
escaleert naar het 
contractuele gebied
Repareren van de relatie
Schema 2.2: Verplaatsing van een conflict van het relationele gebied naar het contractuele gebied 
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2.5 Resultaten 
In de literatuur wordt een samenwerkingsrelatie beschreven als een proces, dat gekenmerkt wordt 
door de drie gebieden, contractuele, relationele en het operationele gebied. Vertrouwen en 
commitment zijn de basis voor een goede relatie, als deze twee factoren afnemen kan dit negatieve 
gevolgen hebben voor de samenwerkingsrelatie. Conflictsituaties hebben invloed op deze factoren, 
het is van belang dat conflictsituaties herkend en opgelost worden zonder dat dit afbreuk doet aan 
de factoren vertrouwen en commitment met eventuele negatieve gevolgen voor de 
samenwerkingsrelatie. Dat wil niet zeggen dat conflictsituaties voorkomen moeten worden, 
conflictsituaties kunnen een samenwerkingsrelatie versterken door hier op de juiste manier mee om 
te gaan (Vaaland, 2004). Het is daarom belangrijk conflictsituaties te herkennen en deze binnen een 
samenwerkingsrelatie te verwerken. Het signaleren en het verwerken van conflictsituaties speelt zich 
af in het relationele gebied van Vosselman et al. (2009), zodra een conflictsituatie niet opgelost kan 
worden in het relationele gebied, kan deze zich verplaatsen naar het contractuele gebied en dit kan 
negatieve gevolgen hebben voor de samenwerkingsrelatie. Op basis van deze gegevens kan de 
probleemstelling zoals deze in de voorlopige opdrachtformulering is weergegeven aangescherpt 
worden tot een definitieve probleemstelling dat uit de volgende twee onderdelen bestaat.  
 
1) Welke signalen zijn er binnen een samenwerkingsrelatie te ontdekken die aanleiding geven 
tot conflictsituaties, waardoor deze tijdig waarneembaar zijn en bijgestuurd kunnen worden. 
 
2) Onder welke omstandigheden verandert een conflictsituatie tijdens een 
samenwerkingsrelatie van een relationeel conflict naar een contractueel conflict. 
 
Deze twee onderdelen van de probleemstelling kunnen weergegeven worden in een 
conflicthanteringproces. Het eerste onderdeel van de probleemstelling gaat over het tijdig signaleren 
van conflictsituaties zodat deze tijdig waargenomen worden. Door conflictsituaties tijdig te 
signaleren kunnen contractuele conflictsituaties voorkomen worden (Vaaland, 2004). In model 2.1 is 
het conflicthanteringsproces weergegeven, waarin verschillende interne en externe invloedsfactoren 
zijn terug te vinden, die invloed uit oefenen op de samenwerkingsrelatie. Daarnaast is in het model 
te zien dat een conflictsituatie bijgestuurd kan worden zodat een contractueel conflict en eventueel 
het beëindigen van de samenwerkingsrelatie voorkomen kan worden. Als een conflictsituatie is 
opgelost dan wordt dit meegenomen als episode dat weer kan leiden tot een volgende / nieuwe 
conflictsituatie (Pondy, 1967). Dit is dus eigenlijk een stukje voorgeschiedenis dat naast de interne en 
externe invloedsfactoren ook weer invloed heeft op de samenwerkingsrelatie of een bron kan zijn 
voor weer een nieuw conflict. Door een conflictsituatie tijdig te signaleren kunnen partijen in een 
vroeg stadium aandacht aan de situatie besteden, waardoor de kans dat een relationeel conflict 
kantelt naar een contractueel conflict wordt verkleind. Als dit niet voorkomen kan worden, is het 
interessant om te onderzoeken onder welke omstandigheden een relationeel conflict veranderd in 
een contractueel conflict.  
 
In model 2.1 is een conflicthanteringmodel weergegeven dat op schematische wijze laat zien 
wanneer signalen van conflictsituaties waargenomen kunnen worden en dat conflictsituaties kunnen 
worden bijgestuurd, zodat contractuele conflicten of het beëindigen van samenwerkingsrelaties 
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Op basis van het theoretisch referentie model en het conflicthanteringsmodel dat hierboven is 
weergegeven, kan gesteld worden dat er signalen vrij komen bij een komend conflictsituatie en dat 
een conflictsituatie uit kan groeien tot een contractueel conflict.  
 
De invloedsfactoren, bronnen van conflictsituaties en de krachtvelden van Ross en Staw (1993) 
hebben invloed op de samenwerkingsrelatie. Zo hebben Das en Teng (2002) en Duarte en Davies 
(2003) een aantal bronnen weergegeven waaruit conflictsituaties kunnen ontstaan. Daarnaast zijn in 
de literatuur verschillende externe en interne invloedsfactoren terug te vinden die invloed hebben 
op de kwaliteit van de relatie. Kumar en van Dissel geven daarbij aan dat de configuratie van de 
relatie invloed heeft op de kans dat een conflictsituatie kan ontstaan.  
 
Tijdens een samenwerkingsrelatie kunnen signalen vrij komen die iets kunnen vertellen over de 
aanwezigheid van bepaalde invloedsfactoren. Zo kan bijvoorbeeld de performance (signaal) iets 
vertellen over de performance tevredenheid (invloedsfactor), dat vergeleken kan worden met de 
performance verwachting (norm). Deze signalen kunnen er voor zorgen dat een conflictsituatie tijdig 
gesignaleerd wordt, in dit onderzoek proberen we erachter te komen welke signalen dit zijn.  
2.6 Conclusie literatuur onderzoek 
Samenwerkingsrelaties worden veel in de literatuur beschreven, soorten samenwerkingsrelaties en 
het belang van samenwerkingsrelaties komen ook in de literatuur aanbod. Vosselman et al. (2009) 
verdeelt een samenwerkingsrelatie over drie gebieden, dit geeft een duidelijk beeld van 
verschillende aandachtsgebieden bij een samenwerkingsrelatie. Daarnaast zijn door verschillende 
onderzoekers velen invloedsfactoren beschreven die invloed uit oefenen op een 
samenwerkingsrelatie en de verschillende gebieden waar een samenwerkingsrelatie uit bestaat. Het 
speelveld waarbinnen dit onderzoek zich bevindt is op basis van de gevonden literatuur uitgebreid 
beschreven. Echter als we naar conflicten binnen samenwerkingsrelaties kijken, zijn er voldoende 
mogelijkheden om verder onderzoek te doen. Vaaland (2004) heeft een schema gemaakt die het 
omgaan met conflictsituaties weergeeft, om de samenwerkingsrelatie te verbeteren. In 
onderstaande figuur 2.2 is goed te zien dat een conflictsituatie bij elke fase dichter naar een 
verplaatsing naar het contractuele gebied toe gaat, door tijdige signalering is het verplaatsen naar 
het contractuele gebied mogelijk te voorkomen. 
 
Figuur 2.2: Het opvangen van signalen die vrij komen bij conflictsituaties 
 
Omdat in de literatuur beperkte informatie terug te vinden is over het signaleren van conflictsituaties 
tijdens samenwerkingsrelaties, is het interessant voor dit onderzoek om daar aandacht aan te 
besteden. Bovenstaand figuur is in de voorlopige opdrachtformulering opgesteld en wordt door 
Pondy (1967) ondersteund. Daarnaast wordt in de literatuur conflictsituaties als een proces 
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Door Halinen en Tähtinen (2002) is een model gemaakt dat het proces weergeeft om een 
samenwerkingsrelatie te beëindigen. Het proces zal zich voornamelijk in het contractuele gebied 
afspelen en kan mogelijk leiden tot een contractbreuk als er geen reparatie mogelijkheden meer zijn. 
Echter de stap van conflictsituatie zoals deze zich in het relationele gebied openbaart naar een 
verplaatsing in het contractuele gebied is weinig in de literatuur beschreven. Het kantelmoment van 
conflictsituatie in het relationele gebied naar conflictsituatie in het contractuele gebied zou verder 
onderzocht kunnen worden.  
 
Bij het bekijken van model 2.1 kunnen we stellen dat het model op twee gebieden onzeker is. Dat is 
bij het signaleren of identificeren van conflictsituaties (1) en het moment dat een conflictsituatie 
evolueert naar een conflictsituatie in het contractuele gebied (2). Omdat onderzoek naar beide 
onderdelen te groot is voor een afstudeertraject, is besloten om het onderzoek te concentreren op 
het eerste onderdeel. Omdat het tweede gedeelte een vervolg is uit het eerste gedeelte is het 
logischer om het eerste deel eerst te onderzoeken. Vanuit het episodische gedachte is deze keuze 
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3 Onderzoeksontwerp 
In dit hoofdstuk wordt in detail beschreven hoe het empirische deel van het onderzoek wordt 
uitgevoerd. De verschillende stappen in het onderzoek worden zo gedetailleerd mogelijk beschreven, 
zodat verrassingen tijdens het onderzoek zoveel mogelijk voorkomen worden. De verschillende 
onderdelen van het onderzoeksontwerp worden in onderstaande subhoofdstukken verder 
uitgewerkt. 
3.1 Onderzoeksmethode 
Het onderzoek is gestart met een centrale vraagstelling om te achterhalen wanneer events tijdens 
een samenwerkingsrelatie voor een conflictsituatie kunnen zorgen. Om dit te achterhalen zijn een 
aantal sub-vragen opgesteld,  door het uitvoeren van een literatuurstudie zijn hier antwoorden op 
gevonden. De literatuurstudie heeft een beeld gevormd van conflictsituaties tijdens 
samenwerkingsrelaties. Na het uitvoeren van de literatuurstudie is de volgende definitieve 
vraagstelling geformuleerd. 
 
Hoofdvraag: Welke signalen zijn te ontdekken die aangeven dat er een conflictsituatie ontstaat? 
 
Deelvragen voor het empirisch onderzoek: 
A) Welke bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden (die samen een indicatie geven over de 
kwaliteit van de samenwerkingsrelatie) lagen ten grondslag aan de conflictsituatie? 
B) Welke signalen waren tijdens de conflictsitiuatie waarneembaar die een indicatie geven dat 
er een conflictsituatie is ontstaan of nog aan het ontstaan is? 
 
Het figuur dat in de conclusie van het literatuuronderzoek is gebruikt, is hieronder verder uitgewerkt 





Figuur 3.1: Het theoretische model voor het opvangen van signalen, die een indicatie geven voor het ontstaan van een 
conflictsituatie 
 
 Relationele gebied 
 Grijs gebied (binnen het relationele gebied) waar een conflictsituatie plaats vindt 
 Contractuele gebied 
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Variabelen die uit dit figuur gehaald kunnen worden: 
C1 = Conflictsituatie in het relationele gebied 
C2 = Conflictsituatie in het contractuele gebied 
E = Events 
G1 = Grenswaarde waarbij een event een conflictsituatie activeert. 
G2 = Grenswaarde tussen het relationele gebied en het contractuele gebied 
S = Signalen 
X = Tijd 
Y = Kwaliteit van de relatie 
 
Uitleg variabelen: 
C1: Een conflictsituatie in het relationele gebied. Hierbij kunnen partijen onderling binnen het 
relationele gebied nog tot een overeenstemming komen om de kwaliteit op een acceptabel 
niveau te krijgen. 
C2: Een conflictsituatie in het contractuele gebied. Hierbij is het niet meer mogelijk om het 
conflict onderling binnen het relationele gebied op te lossen, maar zal dit moeten gebeuren 
op basis van bestaande contracten met het risico dat een samenwerkingsrelatie ontbonden 
wordt. 
E:  Een event (E) binnen dit onderzoek, is een situatie binnen de samenwerkingsrelatie dat een 
verandering van de kwaliteit (Y) veroorzaakt. 
G1: De grenswaarde (G1) voor de kwaliteit van de relatie binnen het relationele gebied, waarbij 
de kwaliteit (Y) een niveau heeft bereikt waardoor een conflictsituatie nodig is om de 
kwaliteit te verbeteren. 
G2: De grenswaarde(G2) voor de kwaliteit van de relatie tussen een conflictsituatie in het 
relationele gebied (C1) en een conflictsituatie in het contractuele gebied (C2). Dit is het niveau 
van de kwaliteit waarbij een conflictsituatie niet meer binnen het relationele gebied opgelost 
kan worden, maar kantelt naar het contractuele gebied. 
S: Een signaal (S) binnen deze context is een event (E) dat een negatieve verandering op de 
kwaliteit (Y) van de samenwerkingsrelatie veroorzaakt. Bij een signaal ligt de nadruk dus op 
een negatieve verandering van de kwaliteit. 
X: Tijd is de dimensie waarin events (E) zich volgordelijk kunnen voordoen. Tevens kan hiermee 
de tijdsduur tussen 2 events (E) bepaald worden, als de tijdstippen waarop de events hebben 
plaats gevonden bekend zijn. 
Y: Met kwaliteit (Y) wordt binnen deze context de overeenkomst tussen de prestatie (P) van de 
samenwerkingsrelatie en de verwachting (V) van de samenwerkingsrelatie bedoelt. Waarbij P 
≥ V de kwaliteit (Y) goed genoemd kan worden. Zodra de prestatie daalt en P kleiner wordt 
als V (P < V), hebben we het over een negatieve verandering van de kwaliteit, en als P groter 
wordt als V (P > V) hebben we het over een positieve verandering van de kwaliteit.  
P:  De prestatie (P) is de uitkomst van de uitgevoerde taken voor het behalen van een 
bepaald doel of het voldoen aan de gemaakte afspraken. 
V: De verwachting (V) is dat aangenomen wordt dat bepaalde taken worden uitgevoerd 
en gemaakte afspraken nagekomen worden. 
 
Conflictsituatie: 
De volgende definitie van een conflictsituatie kan hieruit afgeleid worden: Een conflictsituatie is het 
bij elkaar komen van de samenwerkende partijen, waarbij specifiek het te lage niveau van de 
kwaliteit (P < V) besproken wordt. Een conflictsituatie wordt veroorzaakt door één of meerdere 
events (E), die een negatieve verandering van de kwaliteit veroorzaken, waarbij één van de partijen 
in een samenwerkingsrelatie de geleverde kwaliteit niet meer acceptabel vindt. Een conflictsituatie 
kan in het relationele gebied voorkomen (C1), waarbij partijen onderling tot een overeenstemming 
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kunnen komen om de kwaliteit op een acceptabel niveau te krijgen. Een conflictsituatie kan ook in 
het contractuele gebied voorkomen (C2), in deze situatie is het niet mogelijk om het conflict 
onderling op te lossen en zal dit op basis van de bestaande contracten onderhandeld moeten 
worden. 
 
Definitie van de variabelen: 
C1: Een bestaande samenwerkingsrelatie met een duidelijk aanwijsbare conflictsituatie, dit is een 
situatie waarbij de verwachtingen niet meer overeenkomen met de prestatie die geleverd 
wordt. Hiervoor zijn partijen bij elkaar gekomen om de situatie te bespreken, met mogelijke 
verbeter afspraken.  
C2: Een samenwerkingsrelatie met een conflictsituatie waarbij de samenwerkingsrelatie wordt 
beëindigd of de relatie in het contractuele gebied wordt hersteld. De partijen komen voor 
deze situatie bij elkaar en er zijn contract aanpassingen of het toepassen van boete clausules 
noodzakelijk om de situatie op te lossen. 
E: Events zijn gebeurtenissen tijdens de samenwerkingsrelatie die de kwaliteit beïnvloed 
hebben. Binnen dit onderzoek zijn we specifiek op zoek naar gebeurtenissen die een 
negatieve invloed hebben gehad op de kwaliteit. Hierbij moet gezocht worden naar situaties 
waar de prestatie ter discussie staat, dat kan in rapportages gevonden worden of tijdens 
interviews naar voren komen. Door factoren te gebruiken die invloed hebben op de kwaliteit 
van de samenwerkingsrelatie kan er gerichter gezocht worden naar events die de kwaliteit 
verstoren.  
G1: Een samenwerkingsrelatie met een conflictsituatie in het relationele gebied.  
G2: Een samenwerkingsrelatie met meerdere conflictsituaties, minimaal 1 in het relationele 
gebied en 1 in het contractuele gebied.  
S: Signalen (S) of events, die een negatieve verandering van de kwaliteit (Y) veroorzaken, 
kunnen gevonden worden door deze uit de events (E) te filteren die tijdens de 
samenwerkingsrelatie gevonden worden. Hiervoor kan de kwaliteitsbepaling voor Y gebruikt 
worden, waarbij de events met een negatieve verandering van de kwaliteit als signaal in 
aanmerking komen. 
X: Hierbij zijn de volgende tijdstippen interessant om te achterhalen: 
- Startpunt relatie 
- Ontstaan van de conflictsituatie 
- Momenten dat de events hebben plaats gevonden. 
De tijd tussen het startpunt van de relatie en het ontstaan van de conflictsituatie kan iets 
vertellen over de duur van de relatie. De tijdstippen van de events kan iets vertellen over de 
volgorde van events en of ze kort op elkaar plaats gevonden hebben.  
Y: De kwaliteit (Y) wordt bepaald door de overeenkomst tussen prestaties (P) en verwachtingen 
(V) tijdens de samenwerkingsrelatie. Door de prestaties en de verwachtingen tijdens de 
samenwerkingsrelatie te meten, kan de kwaliteit (Y) tijdens de samenwerkingsrelatie bepaald 
worden. De events (E) die gevonden kunnen worden, kunnen iets vertellen over de prestaties 
(P) van de relatie. Gemaakte afspraken in de vorm van bijvoorbeeld KPI’s zou een goede 
weergave kunnen zijn voor de waarde P. Om de verwachtingen in kaart te brengen zou een 
0-meting aan het begin van de relatie uitgevoerd kunnen worden. Door de verwachtingen 
tijdens de samenwerkingsrelatie te meten kunnen toe en afname van de verwachtingen (V) 
gevonden worden. 
 
Uitgangspunten voor het vinden van de variabelen tijdens het empirisch onderzoek: 
In het meest ideale geval wordt er een samenwerkingsrelatie geselecteerd, die vanaf de start van de 
relatie gemonitord wordt op de verschillende variabelen. Als er dan een conflictsituatie ontstaat, 
geven de verschillende variabelen het ideale beeld om analyses op uit te voeren. Helaas is er binnen 
dit onderzoekstraject niet de tijd om een dergelijke onderzoek aanpak te kiezen, en zal het 
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onderzoek daarom altijd retrospectief zijn. Op basis van dit gegeven wordt hieronder bekeken hoe de 
ideale situatie het best benaderd kan worden. 
 
C1: Voor een conflictsituatie in het relationele gebied is een onderzoeksobject nodig met de 
volgende eigenschappen: 
 Een samenwerkingsrelatie met de intentie om deze voor een langere periode te laten 
bestaan. De reden hiervoor is dat het belang om de samenwerkingsrelatie in stand te 
houden groot moet zijn en daardoor conflictsituaties grote gevolgen zullen hebben voor 
de samenwerkingsrelatie. 
 Een samenwerkingsrelatie met minimaal 2 verschillende organisaties. Dus we spreken 
hier niet over een interne samenwerkingsrelatie.  
 Een samenwerkingsrelatie waarbij een conflictsituatie tijdens de samenwerkingsrelatie is 
ontstaan of in het verleden is geweest. Dit zal waarschijnlijk een case zijn waarbij een 
conflictsituatie zich in het verleden heeft afgespeeld. Vanwege de gevoeligheid van 
conflictsituaties zal de praktijk het waarschijnlijk niet toestaan om dit tijdens een 
conflictsituatie te onderzoeken.  
C2: Voor een conflictsituatie in het contractuele gebied is een onderzoeksobject nodig met 
bovenstaande eigenschappen, met als toevoeging op het derde punt dat er naast een 
relationeel conflict ook een contractueel conflict geweest moet zijn. Voor dit onderzoek 
wordt de grenswaarde tussen een relationeel een contractueel conflict (G2) niet onderzocht, 
hierdoor is het voor dit onderzoek niet relevant of de samenwerkingsrelatie een relationeel 
conflict en ook een contractueel conflict bevat.  
E:  Omdat in de literatuur de bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden gevonden zijn die 
invloed hebben op de samenwerkingsrelatie, wordt binnen dit onderzoek dit kader gebruikt 
om events (E) te vinden. Deze factoren kunnen gebruikt worden om gericht opzoek te gaan 
naar events. Een interview structuur met de gevonden factoren, kan een goed hulpmiddel 
zijn om gericht opzoek te gaan naar events. 
G1: De grenswaarde (G1) waarbij de kwaliteit het niveau bereikt heeft dat een conflictsituatie 
nodig is kan, als dat mogelijk is, bepaald worden op basis van de gevonden events. Omdat 
het bij een retrospectief onderzoek lastig is een waarde aan de kwaliteit toe te kennen (zie 
hieronder de uitleg bij Y), zal hier geen Y-waarde voor gevonden worden. Wel kan er mogelijk 
op basis van de gevonden events en signalen iets gezegd worden of er meerdere events 
nodig zijn om deze grens te overschrijden. En op basis van X of events zich kort op elkaar 
moeten volgen en of er iets gezegd kan worden over de volgorde. 
G2: De grenswaarde (G2) tussen een conflictsituatie in het relationele gebied (C1) en contractuele 
gebied (C2), zal binnen dit onderzoek niet verder onderzocht worden. Zie ook hoofdstuk 2.5 
waar dit toegelicht is. 
S: Wanneer een gevonden event (E) een negatieve invloed heeft op de kwaliteit (Y), dan kan dit 
event gebruikt worden als signaal. Bij de gevonden events zal dus bepaald moeten worden of 
een event invloed heeft gehad op de kwaliteit. Dit zijn dus events die ervoor zorgen dat de 
prestatie (P) niet de gewenste uitkomst heeft op het behalen van een bepaald doel of het 
nakomen van gemaakte afspraken (negatieve invloed op de kwaliteit).  
X: Bij het vinden van events (E) zal ook het tijdstip van het event achterhaald moeten worden. 
Bij events die niet op papier zijn vastgelegd zal het lastig zijn om de exacte tijdstippen te 
achterhalen. Bij dit soort gevallen zou een indicatie ook kunnen helpen voor het bepalen van 
de volgorde waarop events hebben plaats gevonden. Bij gebrek aan tijdsbepalingen kan er 
weinig gezegd worden over de volgorde van events en of het kort op elkaar volgen van 
events invloed heeft op het ontstaan van een conflictsituaties. Voor het vinden van signalen 
(S) zal dit minder impact hebben. 
Y: Voor het meten van de kwaliteit (Y) zal de prestatie (P) en de verwachting (V) in kaart 
gebracht moeten worden. Omdat dit onderzoek retrospectief zal zijn, is het lastig of vrijwel 
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onmogelijk om de kwaliteit van de samenwerkingsrelatie op een bepaald tijdstip in de 
samenwerkingsrelatie te bepalen. Het startpunt voor P en V zou bijvoorbeeld bepaald 
kunnen worden aan de hand van meningen van de geïnterviewde. De verwachting hierbij is 
dat P en V in balans zullen zijn, omdat men zal verwachten dat de prestaties op de 
verwachtingen aan zullen sluiten (aan het begin van de samenwerkingsrelatie). Hierbij zou 
het een keuze kunnen zijn om de waarde voor Y op “100” te zetten bij de start van de 
samenwerkingsrelatie. Omdat er geen meetgegevens zullen zijn van P en V tijdens de 
samenwerkingsrelatie, kan er alleen gesteld worden dat een event een positieve of negatieve 
verandering tot gevolg heeft. Het is lastig om hier een getal aan te koppelen, er kan wellicht 
wel aangegeven worden of het veel of weinig verandering betreft.  Het getal dat voor het 
begin van de relatie gegeven zal worden is hierdoor ook minder relevant. Tijdens dit 
onderzoek zullen we het dus hebben over een negatieve of een positieve verandering van de 
kwaliteit, zonder dat daar getal aan gekoppeld zal worden. 
 
De aanpak of werkwijze voor het vinden van deze variabelen tijdens het empirisch onderzoek, wordt 
in hoofdstuk 3.5 verder uitgewerkt. 
3.2 Onderzoekstrategie 
De volgende stap is het uitvoeren van een empirisch onderzoek om vanuit een praktijk situatie 
antwoord te geven op deze vragen. Een belangrijke vraag voor het uitvoeren van het empirisch 
onderzoek is welke strategie het beste toegepast kan worden om antwoord te vinden op de gestelde 
vragen. Verschillende onderzoekstrategieën zijn mogelijk, afhankelijk van de onderzoeksvragen, 
doelstellingen, de hoeveelheid bestaande kennis, de hoeveelheid tijd en andere middelen die voor 
dit onderzoek beschikbaar zijn. Om een gedegen keuze te kunnen maken, zullen eerst de volgende 
drie kernvragen beantwoord worden die de basis vormen voor de vervolgkeuzes. 
 
Kernvraag 1: Breed of diepgaand onderzoek 
In dit onderzoek ligt de focus bij signalen die afgegeven worden tijdens conflictsituaties binnen een 
samenwerkingsrelatie. Het gaat hier om specifieke situaties die zich afspelen tijdens 
samenwerkingsrelaties in het relationele gebied. Door deze specifieke vraag zal het onderzoek meer 
diepgang nodig hebben dan dat het de breedte in gaat.  
 
Kernvraag 2: Kwantitatief of kwalitatief onderzoek 
Het onderzoek zal zich richten op één of meerdere specifieke cases waarbij een conflictsituatie 
tijdens een samenwerkingsrelatie is ontstaan. Deze kunnen onderzocht worden door bijvoorbeeld 
het houden van interviews (primaire gegevens analyse) en/of het bekijken van rapportages 
(secundaire gegevens analyse). Deze methode valt volgens Saunders et al. (2008) onder kwalitatief 
onderzoek. Kwantitatief onderzoek wordt gebruikt als synoniem voor elke methode om gegevens te 
verzamelen of een procedure om gegevens te analyseren die numerieke gegevens genereert of 
gebruikt (Saunders et al., 2008). Binnen dit onderzoek zijn we niet geïnteresseerd in kwantitatieve 
data, maar zijn we opzoek naar het ‘wat’ en ‘hoe’.  
 
Kernvraag 3: Empirisch of bureau onderzoek 
Het onderzoek zal in een praktijk situatie uitgevoerd worden door een bepaalde case van een 
conflictsituatie dat heeft plaats gevonden te onderzoeken. Volgens Verschuren en Doorewaard 
(2007) wordt met een empirisch (doe) onderzoek, een onderzoek bedoeld waarbij de onderzoeker 
zelf het veld in gaat en zelf de gegevens verzamelt om vervolgens na een analyse tot uitspraken te 
komen. Bij een bureau (denk) onderzoek wordt een onderzoek bedoeld waarbij op basis van 
bestaande literatuur en/of door anderen bijeengebracht materiaal geprobeerd wordt om tot 
resultaten te komen. De bestudeerde literatuur geeft volgens het literatuuronderzoek dat is 
uitgevoerd geen compleet beeld van de situatie, waardoor praktijk onderzoek noodzakelijk is. 
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Daarom zal een empirisch onderzoek uitgevoerd worden binnen een praktijksituatie waar de 
onderzoeker toegang tot heeft. 
    
Het doel van dit onderzoek heeft een beschrijvende en verkennende structuur. Het doel van 
beschrijvend onderzoek is ‘het geven van een nauwkeurige afbeelding van personen, gebeurtenissen 
of situaties’ (Saunders et al., 2008). Verkennend onderzoek is een waardevolle methode om uit te 
vinden ‘wat er gebeurt; om nieuw inzicht proberen te verkrijgen; om vragen te stellen en 
verschijnselen in een nieuw licht te beoordelen’ (Saunders et al., 2008). Van een specifieke 
conflictsituatie willen we binnen dit onderzoek achter halen wat de omstandigheden waren 
(bronnen, invloedsfactoren en kenmerken) waarin het conflict zich afspeelde (beschrijven), en welke 
signalen afgegeven werden tijdens het ontstaan van een conflictsituatie (verkennen). 
 
Voor het uitvoeren van het onderzoek zijn verschillende onderzoeksstrategieën mogelijk, zo hebben 
Verschuren en Doorewaard (2007) het over de volgende onderzoeksstrategieën. 
 Survey 
 Het experiment 
 De Casestudie 
 De gefundeerde theoriebenadering 
 Bureau onderzoek 
Door Saunders et al. (2008) zijn hier nog 3 onderzoeksstrategieën aan toegevoegd. 
 De Enquête 
 Action research 
 Etnografie 
 
Voor dit onderzoek is een kwalitatieve casestudie het best passend, omdat we opzoek zijn naar het 
‘wat’ en ‘hoe’ door kwalitatieve gegevens te verzamelen. De casestudie kan worden uitgevoerd 
binnen de organisatie waar de onderzoeker als consultant werkzaam is geweest. Door gebruik te 
maken van triangulatie voor het verzamelen van gegevens, zoals secundaire gegevens analyse en het 
houden van interviews, wordt de betrouwbaarheid van dit onderzoek vergroot. Er is gekozen voor 
een casestudie omdat deze strategie goed past binnen het onderzoek dat uitgevoerd moet worden, 
tevens kunnen meerdere cases binnen de organisatie behandelt worden. Door 
samenwerkingsrelaties van een organisatie te bekijken proberen we erachter te komen welke 
signalen te ontdekken zijn bij het ontstaan van conflictsituaties. Bij het zoeken naar conflictsituaties 
wordt de omgeving rond de conflictsituatie in kaart gebracht op basis van de factoren die in het 
referentiemodel zijn opgenomen. Tijdens het onderzoek wordt gericht opzoek gegaan naar de 
factoren uit het referentie model om de conflictsituatie in kaart te brengen en de kans op het vinden 
van signalen te vergroten. Een conflictsituatie is in dit geval een specifieke case dat door een 
casestudie onderzocht gaat worden, door meerdere cases te behandelen wordt de externe validiteit 
vergroot.  
3.3 Casusselectie 
Omdat de informatie die tijdens het empirisch onderzoek gevonden is voor vervolg onderzoek 
gebruikt kan worden en de resultaten goed te kunnen vergelijken met andere situaties, is het 
belangrijk dat de selectie en de eisen aan de casestudie inzichtelijk zijn. Hierdoor kunnen met de 
theoretical sampling-methode situaties goed met elkaar vergeleken worden en eventuele verbanden 
en bijzondere omstandigheden ontdekt worden. 
 
De casestudie of het onderzoeksobject is een samenwerkingsrelatie in de ICT branche waarbij zich 
recentelijk of redelijk recent een conflictsituatie heeft voorgedaan. Samenwerkingsrelaties komen in 
de ICT veel voor, hierdoor is het mogelijk om op basis van conclusies die worden getrokken vervolg 
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onderzoek uit te voeren met een toetsend karakter. Het onderzoeksobject heeft de volgende 
eigenschappen: 
 Bij de selectie van de case is het van belang dat het een langdurige samenwerkingsrelatie 
betreft. De reden hiervoor is dat het belang om de samenwerkingsrelatie in stand te 
houden groot moet zijn en conflictsituaties grote gevolgen hebben voor de relatie. 
 De casus moet bestaan uit een samenwerkingsrelatie met minimaal 2 verschillende 
organisaties. Dus we spreken hier niet over een interne samenwerkingsrelatie.  
 Tevens dient met de selectie van de casus rekening gehouden te worden dat er een 
conflictsituatie tijdens de samenwerkingsrelatie is ontstaan of is geweest. 
3.4 Onderzoeksmateriaal 
Om het onderzoek op een verantwoordelijke en gestructureerde wijze uit te voeren, is een protocol 
gemaakt waarin de uitgangspunten en de uitvoering van het empirisch onderzoek zijn vastgelegd.  
 
Voor het op een gestructureerde manier verzamelen van informatie zijn de volgende fasen 
gedefinieerd. 
 
Fase1:  Globaal interview ter oriëntatie van de case(s), dit is het aanspreekpunt en verantwoordelijke  
binnen de case. 
Fase2:  Voorbereiden interviews (afspraken maken, vragen voorbereiden) 
Fase3:  Uitvoeren interviews 
Fase4:  Onderzoek naar relevante documenten 
Fase5:  Uitwerken informatie (rangschikken van documenten en aantekeningen uitwerken) 
Fase6:  Analyse van informatie 
Fase7:  De gevonden resultaten beschrijven 
 
Daarnaast is er vastgelegd dat de volgende actoren geïnterviewd worden. 
 Projectmanager  
 Projectleden 
 Medewerkers uit het beheer team 
 Gebruiker van het systeem 
3.4.1 Informatieverzameling 
Om de cases te beschrijven zal de informatie verzameld worden door het houden van semi-
gestructureerde interviews en aan de hand van documenten. 
 
Semi-gestructureerde interviews: 
Aan de hand van de in de literatuur gevonden factoren wordt er tijdens interviews opzoek gegaan 
naar de factoren in de praktijksituatie. Voor de eerste deelvraag is hier een structuur voor opgesteld, 
die tijdens de interviews gebruikt kan worden om de kwaliteit van de relatie te bepalen. Voor de 
tweede deelvraag is gekozen om op basis van de resultaten uit het eerste deel van het interview 
opzoek te gaan naar eventuele signalen. Zie bijlage 9.2.1 voor de structuur die gebruikt is voor de 
beantwoording van deelvraag A. 
 
Documenten: 
Relevante documenten die door de organisatie beschikbaar zijn gesteld, zijn voor dit onderzoek 
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Informatie verwachting: 
Op basis van de vastgestelde structuur die gebruikt wordt tijdens de interviews is de verwachting dat 
er een goed beeld gevormd wordt van de krachtvelden, invloedsfactoren en bronnen van 
conflictsituaties die tijdens de samenwerking invloed hadden op de samenwerkingsrelatie. Tijdens de 
interviews wordt op zoek gegaan naar factoren die in het theoretisch referentiemodel zijn 
opgenomen. Afhankelijk van deze gegevens kunnen bepaalde signalen verwacht worden. Omdat we 
bij dit onderzoek vooral op zoek zijn naar welke signalen er vrij komen tijdens een conflictsituatie 
binnen een samenwerkingsrelatie, kan vooraf niet expliciet voorspeld worden welke signalen dit zijn. 
Wel is belangrijk om de signalen te filteren uit de interviews die met de verschillende medewerkers 
gehouden worden. Hieronder wordt kort een verwachting geschetst per deelvraag. 
 
Deelvraag A: 
Welke bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden lagen ten grondslag aan de conflictsituatie? 
Per casus (conflictsituatie) een weergave van de bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden die ten 
grondslag lagen aan de conflictsituatie. Hiervoor worden de factoren die in de literatuur gevonden en 
in het referentiemodel opgenomen zijn gebruikt. Door deze variabelen per conflictsituatie helder te 
krijgen kan er meer duidelijkheid gegeven worden welke signalen er verwacht kunnen worden 
tijdens de conflictsituatie. 
 
Deelvraag B: 
Welke signalen waren tijdens de conflictsituatie waarneembaar die een indicatie geven dat er een 
conflictsituatie is ontstaan of nog aan het ontstaan is? 
Afhankelijk van de bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden die ten grondslag lagen aan de 
conflictsituatie worden verschillende signalen gevonden. De verwachting is dat de bronnen, 
invloedsfactoren en krachtvelden invloed hebben op het signaal of de signalen die vrijkomen en 





Figuur 3.2: Invloed op de conflictsituatie 
 
Tijdens dit onderzoek gebruiken we het theoretisch kader, die we als bril gebruiken, om naar de 
werkelijkheid te kijken. Tijdens de interviews en het documentaire onderzoek wordt in dit onderzoek 
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3.5 Werkwijze onderzoek 
Aan het begin van het onderzoeksontwerp zijn een aantal variabelen weergegeven waarnaar we 
tijdens het empirisch onderzoek opzoek gaan. Dit zijn de volgende variabelen: 
C1 = Conflictsituatie in het relationele gebied 
C2 = Conflictsituatie in het contractuele gebied 
E = Events 
G1 = Grenswaarde waarbij een event een conflictsituatie activeert. 
G2 = Grenswaarde tussen het relationele gebied en het contractuele gebied 
S = Signalen 
X = Tijd 
Y = Kwaliteit van de relatie 
Bij de uitgangspunten voor het vinden van de variabelen is al aangegeven dat het lastig is om deze in 
de ideale omgeving te vinden, vooral omdat dit onderzoek retrospectief zal zijn. Tijdens het 
uitvoeren van het empirisch onderzoek wordt rekening gehouden met dit gegeven, op basis van de 
hier beschreven werkwijze wordt geprobeerd zo goed mogelijk bij de ideale situatie in de buurt te 
komen.  
 
Het vinden van variabelen: 
In het theoretisch referentiekader is geconstateerd dat de kwaliteit (Y) bepaald wordt door de 
factoren bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden. Deze factoren zullen tijdens het empirisch 
onderzoek gebruikt worden als structuur voor het vinden van events (E). Voor het vinden van events 
(E) is een structuur opgesteld, die te vinden is in bijlage 9.2.1, die ervoor zorgt dat er gericht opzoek 
gegaan kan worden naar events. Omdat we binnen dit onderzoek opzoek zijn naar signalen (S), 
events die een negatieve verandering op de kwaliteit (Y) veroorzaken, wordt er vooral gezocht naar 
events met een negatieve verandering op de kwaliteit. Voor de impact op de kwaliteit Y wordt een 
grove schaalverdeling gehanteerd, omdat een gedetailleerdere schaalverdeling tijdens dit onderzoek 
niet uitvoerbaar is (zie uitgangspunten onderzoeksontwerp).  De verdeling zal er dan als volgt uit 
zien: 
Veel positieve verandering  = Pos ↑:2 
Weinig positieve verandering  = Pos ↑:1 
Geen verandering  = - 
Weinig negatieve verandering = Neg ↓:1 
Veel negatieve verandering = Neg ↓:2 
 
Zoals ook in de interview structuur is weergegeven zal per factor en/of event aangegeven worden 
hoeveel verandering dit op de kwaliteit heeft veroorzaakt. Daarnaast zal voor de gevonden events 
bekeken worden of hier een tijdsbepaling (X) aan gegeven kan worden. Als een exacte tijdsbepaling 
niet mogelijk is zal de volgende schaalverdeling gebruikt worden: 
 
Aan het begin van de relatie:      1 
Halverwege de relatie:       2 
Vlak voor het einde van de relatie of vlak voor de conflictsituatie: 3 
 
Het proces dat tijdens het empirisch onderzoek is gevolgd, is in het volgende figuur schematisch 
weergegeven. 
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Figuur 3.3: Schematische weergave voor de werkwijze voor het uitvoeren van het empirisch onderzoek 
 
Documentair onderzoek: 
Tijdens het documentair onderzoek wordt er naar events (E) gezocht, en dan met name de events 
met een negatieve invloed op de kwaliteit. Hierbij worden verslagen, rapportages en mails gebruikt 
om events (E) te vinden. Bij deze methode worden events gevonden en bekeken of deze aan de 
theorie gevonden factoren gekoppeld kunnen worden. Dit instrument is het meest geschikt voor het 
vinden van bronnen. 
 
Interview: 
Vanuit de vooraf opgestelde structuur wordt opzoek gegaan naar de in de theorie gevonden 
bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden. Tijdens het interview worden de verschillende begrippen 
en schaalverdelingen uitgelegd. Tijdens het interview kan de structuur vervolgens ingevuld worden 
door hier specifiek naar te vragen. Daarnaast kunnen ook de gevonden events tijdens het 
documentair onderzoek gebruikt worden om tijdens het interview te bespreken. Omdat de 
invloedsfactoren een subjectief karakter hebben is per factor ook gevraagd naar de aanwezigheid 
van deze factor en deze in de volgende schaalverdeling onder te verdelen. 
Laag:   Als de invloedsfactor niet tot zeer beperkt aanwezig is, dus negatief. 
Redelijk: Als de invloedsfactor aanwezig is maar dat het beter zou kunnen, dus neutraal. 
Hoog:  Als de invloedsfactor duidelijk aanwezig is, dus positief. 
Des te lager de invloedsfactor tijdens de samenwerkingsrelatie vertegenwoordigd was, des te 
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4 Onderzoeksresultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek weergegeven. In het eerste deelhoofdstuk 
worden de verschillende organisaties kort beschreven, en in het tweede deelhoofdstuk worden de 
samenwerkingen en de conflictsituaties kort beschreven. In het derde en vierde deelhoofdstuk 
worden de onderzoeksresultaten per deelvraag weergegeven. Zie hieronder een schematische 




Figuur 4.1: Tot stand komen van de onderzoeksresultaten 
 
Voor de beantwoording van de deelvragen worden interviews en documentair onderzoek toegepast. 
Beide vullen elkaar, waar nodig, aan om een zo compleet mogelijk beeld van de situatie te geven. 
Voor dit onderzoek worden 2 cases gebruikt die in dit hoofdstuk afzonderlijk onderzocht worden. 
Voor beide cases worden dezelfde stappen doorlopen. Op basis van de gevonden resultaten kan in 
hoofdstuk 5 een conclusie gegeven worden. 
4.1 De organisatie 
Het onderzoeksobject bestaat uit een keten van samenwerkende organisaties, waarbij één 
organisatie verantwoordelijk is voor de gehele keten. De samenwerkende organisaties werken in 
opdracht van de organisatie (1) die verantwoordelijk is voor de gehele keten. De namen van deze 
samenwerkende organisaties zijn geanonimiseerd. Hieronder worden de drie samenwerkende 
organisaties, die voor de twee cases gebruikt worden, globaal beschreven. Waarbij organisatie 1 de 
netbeheerder is waar de cases zich afspelen, en organisatie 2 en 3 de leverende partijen zijn. De 
netbeheerder is verantwoordelijk voor de hele keten, en de leveranciers zijn verantwoordelijk voor 
een deel in de keten. De twee cases die behandelt worden zijn twee verschillende situaties uit 
dezelfde keten, maar wel onafhankelijk van elkaar.  
 
Figuur 4.2: Schematische weergave van de samenwerkingsrelaties van het onderzoeksobject 
Hoofdstuk 4.1 Hoofdstuk 4.2 Hoofdstuk 4.3 / 4.4 
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Organisatie 1 is een netbeheerder en is verantwoordelijk voor de aanleg, het onderhoud, het beheer 
en de ontwikkeling van de energietransport- en distributienetten. Zij zorgt ervoor dat gas en 
elektriciteit veilig bij ongeveer 2,6 miljoen huishoudens, bedrijven en overheden terechtkomen. 
Klanten kunnen zelf kiezen van welke leverancier ze deze energie geleverd willen krijgen. De te 
onderzoeken cases spelen zich af binnen de afdeling slimme meters. De afdeling slimme meters is 
o.a. verantwoordelijk voor de ontwikkeling van de slimme meter. De term 'slimme meter' is eigenlijk 
onjuist. De term is afkomstig van het Engelse 'smart metering' en dat laatste duidt er al op dat de 
slimheid niet zozeer in de meter zelf zit als wel in het achterliggende proces. Het grote verschil met 
een ‘domme meter’ zit vooral in het feit dat het netwerkbedrijf op afstand toegang heeft tot de 
meter. Op deze manier kunnen de meterstanden van de elektriciteitsmeter en de gasmeter gelezen 
worden. De gasmeter is gekoppeld aan de elektriciteitsmeter doormiddel van een poort. De 
elektriciteitsmeter waar de meeste intelligentie in zit is door middel van GPRS (General Packed Radio 
Service) verbonden aan een centrale aansluit server (CAS). De centrale software die op de server 
draait kan verzoeken naar de meter uitsturen om meterstanden door te geven. Deze gegevens 
worden vervolgens opgeslagen in een database. De keten, van de meter naar het centrale systeem, 




Figuur 4.3: Eenvoudige weergave van de slimme meter keten (gebaseerd op het nieuwe markt model) 
 
Binnen deze keten zijn verschillende samenwerkingsrelaties aanwezig tussen de netbeheerder en 
verschillende leveranciers. Dit zijn o.a. leveranciers van de volgende producten: 
 Slimme meters 
 GPRS netwerk 
 CAS (centrale aansluit server) 
 Infrastructuur CAS 
 Infrastructuur netwerk (Tibco) 
 Security 
 
Het ene product kan niet zonder het andere, de hele slimme meter keten heeft met alle producten te 
maken. Hierdoor ontstaat een complexe keten die ervoor moet zorgen dat meterstanden via de 
energie leverancier terug bij de klant komen. De netbeheerder is verantwoordelijk voor de slimme 
meter keten, en is dus verantwoordelijk voor het doorgeven van de juiste meterstanden aan energie 
leveranciers en derde netbeheerders (bij overlappende gebieden).  De ontwikkeling van de slimme 


















CAS: Central Access Server
E: Electricity meter
G: Gas meter
W/T: Water / Thermal (heat) meter
P0
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Organisatie 2 is een leverancier van het GPRS netwerk dat voor de communicatie zorgt tussen de 
meter en de CAS. Dit is een groot internationaal bedrijf dat vele diensten aanbiedt op het gebied van 
telecommunicatie. Door het winnen van een Europese aanbesteding, is organisatie 2 leverancier 
geworden van het GPRS netwerk. De verantwoordelijkheid van organisatie 2 ligt op het gebied van 
de communicatie tussen de slimme meter en de CAS. De meter wordt bereikt door het versturen van 
een sms, die de meter wakker maakt. Zodra de meter een sms ontvangen heeft wordt een verbinding 
tot stand gebracht. Tijdens een sessie kunnen metergegevens uitgelezen worden zoals kwartier, dag 
en maand standen. In de meter is een sim-kaart van deze organisatie aanwezig die de communicatie 
mogelijk maakt. Alle afspraken die tussen organisatie 1 en organisatie 2 gemaakt zijn, worden samen 
gevat in het Dossier Afspraken en Procedures (DAP). Tussen de partijen zijn KPI’s (Key Performance 
Indicator) afgesproken, die de verwachting van organisatie 2 helder en meetbaar maken. Op basis 




Organisatie 3 is o.a. leverancier van de infrastructuur waar de CAS systemen op draaien, daarnaast is 
deze leverancier ook verantwoordelijk voor de kantoor automatisering. Organisatie 3 heeft ook net 
als organisatie 2 een Europese aanbesteding gewonnen en heeft de infrastructuur van een 
voorgaande leverancier overgenomen. Het verschil met organisatie 2 is dat organisatie 3 door de ICT 
organisatie is gekozen en organisatie 2 door de afdeling slimme meters en het GF project. Hierdoor 
ontstaat meer een gedwongen samenwerking dan bij de samenwerking met organisatie 2. 
 
Organisatie 3 is een internationale organisatie en heeft veel ervaring op het gebied van ICT 
infrastructuur. Tussen organisatie 1 en organisatie 3 zijn SLA (Service Level Agreement) afspraken 
gemaakt om de performance te kunnen meten. Omdat de slimme meter keten een kritisch systeem 
is, zijn snelle oplostijden afgesproken. Daarnaast is een vertegenwoordiger van deze organisatie 
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4.2 De samenwerking 
Binnen dit onderzoeksobject zijn twee cases geselecteerd die voor dit onderzoek gebruikt worden. 
De eerste case is een conflict met de leverancier van de telecom infrastructuur, organisatie 2. De 
tweede case die onderzocht wordt is een conflict met de leverancier van de infrastructuur van de 
CAS, organisatie 3. Hieronder worden de twee relaties per case beschreven en de conflictsituatie die 




Figuur 4.4: Schematische weergave van de slimme meter keten en positie van case 1 en 2 
 
De keten is in dit figuur schematisch weergegeven, omdat een case niet helemaal los van de andere 
onderdelen staat. De conflictsituaties die in dit onderzoek behandelt worden, spelen zich af tussen 2 
organisaties waar de andere producten en organisatie een bijrol in spelen. Omdat het hier om een 
complexe keten gaat is het niet altijd direct duidelijk waar het probleem zich bevindt. Dit geeft een 
extra complexiteit aan de samenwerkingsrelaties. 
 
Casus A: Conflict met de leverancier van de telecom infrastructuur 
Organisatie 1 <--> Organisatie 2 
In deze case is er een conflictsituatie ontstaan tussen de telecom leverancier en de netbeheerder. De 
telecom infrastructuur levert niet de performance dat door de netbeheerder verwacht wordt, en de 
telecom leverancier heeft volgens de netbeheerder niet adequaat gereageerd. De 
samenwerkingsrelatie kan gezien worden als een klant-leverancier relatie, met “continuous” karakter 
(Halinen en Tähtinen, 2002). Hieronder wordt de samenwerkingsrelatie kort gefaseerd samengevat 
om een goed beeld van de samenwerkingsrelatie te krijgen. 
 
Fase 1: Tot stand komen van de relatie. 
Omdat organisatie 1 een nieuwe telecom architectuur keuze heeft gemaakt, is het noodzakelijk om 
een nieuw Europees aanbestedingstraject op te starten. De huidige telecom aanbieder kon niet aan 
de eisen van de nieuwe architectuur voldoen. Voor de nieuwe slimme meter architectuur is gekozen 
voor een GPRS telecom oplossing op basis van sms, om de meters te benaderen vanuit de CAS (zie 
bijlage 9.2.3 voor een globaal overzicht van de infrastructuur). Binnen dit aanbestedingstraject is 
organisatie 2 geselecteerd, omdat deze het beste aansluit op de eisen en wensen van organisatie 1. 
Na deze selectie zijn organisatie 1 en organisatie 2 een samenwerkingsrelatie aangegaan voor een 
langere periode en zijn ze gestart met de inrichting van de telecom infrastructuur. In deze fase van 
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de samenwerking werd projectmatig gewerkt en is het proces begeleid door een intern opgericht 
project “GF” dat verantwoordelijk is voor de inrichting van de slimme meter keten. 
 
Fase 2: Samenwerkingsrelatie. 
Nadat de samenwerking tot stand is gekomen, is gestart met de inrichting van de telecom 
infrastructuur binnen de slimme meter keten. In deze fase is het GF-project verantwoordelijk voor de 
inrichting en implementatie van de telecom infrastructuur. Tijdens dit traject verloopt de 
samenwerking goed en wordt er een werkend systeem opgeleverd. De productie omgeving wordt 
overgedragen aan de operatie, daarnaast worden changes en nieuwe ontwikkelingen nog door het 
project opgepakt. In deze fase zijn nog niet veel slimme meters uitgerold die gebruik maken van de 
nieuwe telecom infrastructuur. Dit wordt in de toekomst langzaam opgebouwd. 
 
Fase 3: Ontstaan van een conflictsituatie tijdens de samenwerkingsrelatie. 
In de operationele fase van de samenwerking worden processen op elkaar afgestemd, en wordt de 
productie omgeving langzaam gevuld met nieuwe slimme meters. Ondanks de beperkte aantal 
slimme meters in de keten, wordt de gewenste performance niet bereikt voor de telecom 
infrastructuur. Hier wordt regelmatig aandacht aan besteed tijdens operationele overleggen tussen 
organisatie 1 en 2. Ondanks dat wordt de performance niet verbeterd. De relatie wordt hierdoor 
steeds meer gefrustreerd, dat uiteindelijk leidt tot verschillende escalaties. Met escalaties wordt hier 
bedoelt dat er andere bevoegdheden nodig zijn om issues of situaties op te lossen. 
 
Casus B: Conflict met de leverancier van de CAS infrastructuur 
Organisatie 1 <--> Organisatie 3 
In deze case is er een conflictsituatie ontstaan tussen de leverancier (organisatie 3) van de 
infrastructuur van de CAS en het GF project (organisatie 1). Issues binnen de infrastructuur worden 
niet naar wens opgelost, daarnaast voldoet de performance van de infrastructuur niet aan de 
wensen van organisatie 1. Hieronder wordt de samenwerkingsrelatie kort en gefaseerd beschreven 
om een goed beeld van de samenwerkingsrelatie te krijgen. 
 
Fase 1: Tot stand komen van de relatie. 
Door organisatie 1 is besloten om de gehele ICT infrastructuur aan een nieuwe partij uit te besteden, 
op basis van een Europese aanbesteding is er een nieuwe leverancier gekozen. Deze organisatie 
heeft door het overnemen van de ICT infrastructuur ook het beheer van de CAS infrastructuur 
overgenomen. Hierdoor is een nieuwe samenwerkingsrelatie aangegaan met organisatie 3. De CAS 
infrastructuur zit nog grotendeels in projectfase en valt voor een groot gedeelte onder de 
verantwoordelijkheid van project GF. 
 
Fase 2: Samenwerkingsrelatie. 
De slimme meter keten is in volle ontwikkeling, wat veel wijzigingen in het systeem met zich 
meebrengt. Omdat het voor het GF project lastig is de juiste aanspreekpunten binnen organisatie 3 
te vinden, is een aanspreekpunt/project manager vanuit organisatie 3 aangesteld. De project 
manager moet ervoor zorgen dat de wensen van GF met de juiste prioriteit bij de juiste personen 
binnen organisatie 3 belegd worden. De project manager van GF communiceert met de project 
manager van organisatie 3. 
 
Fase 3: Ontstaan van een conflictsituatie tijdens de samenwerkingsrelatie. 
De projectmanager van organisatie 3 lijkt ook niet in staat om de organisatie zo te bewegen dat de 
wensen van het GF project met de juiste prioriteit opgepakt worden. De samenwerkingsrelatie wordt 
naar mate de tijd vordert en de deadlines in gevaar komen steeds meer gefrustreerd. Na diverse 
escalaties en het steeds meer in gevaar komen van deadlines van het GF project, is de relatie op een 
punt gekomen dat het niet werkbaar is. Om de samenwerkingsrelatie te herstellen is op directie-
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niveau besloten om een team samen te stellen, dat met een plan moet komen om de 
samenwerkingsrelatie te verbeteren.  Naast het verbeteren van de samenwerkingsrelatie zal het 
team met verbeteringen moeten komen, om beter aan de wensen van het GF project te kunnen 
voldoen.  
4.3 Onderzoeksresultaten per deelvraag voor case A 
In dit hoofdstuk worden de resultaten beschreven uit het empirisch onderzoek aan de hand van de 
deelvragen die in dit onderzoek zijn gesteld voor case 1. Na een globaal interview met de 
projectmanager GF, is voor de informatie verzameling gekozen zoals deze hieronder is weergegeven. 
 
Figuur 4.5: Schematische weergave informatie verzameling case A 
 
Een globaal interview met de projectmanager GF heeft een goed beeld van de case gegeven en 
toegang tot de nodige documentatie. Op basis van de informatie verkregen uit dit interview is ervoor 
gekozen eerst de documentatie te analyseren en op basis van de ontbrekende informatie een 
interview te houden met de verantwoordelijke voor de telecom infrastructuur binnen de afdeling 
slimme meters en een project medewerker. Naast het verkrijgen van ontbrekende informatie 
hebben deze interviews extra inzichten gegeven over de samenwerkingsrelatie en de complexiteit. 
4.3.1 Bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden bij case A 
Om gestructureerd tot een antwoord te komen op de gestelde hoofdvraag en deelvragen, is er eerst 
gezocht naar het antwoord op de eerste deelvraag. 
Deelvraag A: 
Welke bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden lagen ten grondslag aan de conflictsituatie? 
 
Bronnen 
Om te achterhalen welke bronnen van invloed zijn geweest op de conflictsituatie die is ontstaan, is 
vooral documentair onderzoek verricht. De interviews zijn gebruikt als toelichting op de bronnen die 
zijn gevonden. Uit de gevonden documentatie zijn opvallende situaties\oorzaken gehaald die van 
invloed kunnen zijn op de kwaliteit van de samenwerkingsrelatie, en dus een bron kunnen zijn voor 
het ontstaan van een conflictsituatie. Deze gevonden bronnen zijn in onderstaande tabel 
weergegeven, met daarnaast een link met de gevonden bronnen uit de theorie als deze gemaakt kan 
worden. 
 Business Process Management & IT 
 
 
Scriptie Page 41 
 
Tabel 4.1: Bronnen die gevonden zijn bij de samenwerkingsrelatie in case A 
Events (E) in de samenwerkingsrelatie Tijd 
(X) 
Kwaliteit 
(Y) Pos ↑ 
& Neg ↓ 
Bronnen van 
conflictsituaties in de 
theorie 
Onderzoek naar bronnen van vergelijkbare storingen 
en het realiseren van de juiste aanpassingen 
(probleem management) komt traag op gang. 
2 Neg ↓: 1 Tegengestelde domeinen 
(Duarte en Davies, 2003). 
Voor sommige storingen die door organisatie 1 
worden gemeld, blijft het onduidelijk waar de 
oorzaak precies lag. Hieronder een aantal 
voorbeelden: 
- Conclusie door organisatie 2 "geen fouten in 
logs te vinden" is niet voldoende. Uit ervaring 
is gebleken dat er dan in sommige gevallen 
toch storingen bij organisatie 2 zijn.  
- Snelle en afdoende feedback van organisatie 
2 op de gemelde storing is noodzakelijk; 
duidelijk aangeven of de oorzaak wel of niet 
bij telecom ligt incl. onderbouwing. Iedere 
vertraging verkleint de kans dat de bron 
gevonden wordt. 
- Tijdens het operationeel overleg is 
afgesproken dat organisatie 1 al een ticket 
zal indienen voordat 100% zeker is dat 
oorzaak bij telecom ligt, dit i.v.m. voortgang 
van de oplossing. In de praktijk is echter 
gebleken dat er zelden tot nooit onterecht 
een ticket bij organisatie 2 wordt ingediend. 
1 Neg ↓: 2 Verschillen in beleving 
(Duarte en Davies, 2003). 
Erg verschillende 
organisatorische routines, 
technologieën, stijlen voor 
het maken van beslissingen 
en voorkeuren die niet 
goed passen (Das en Teng, 
2002). 
Geen incident rapporten voor storingen of pas na 
geruime tijd. Zo duurt het te lang voordat de oorzaak 
gevonden wordt. De afspraak is dat organisatie 2 
binnen 5 werkdagen een incident rapport stuurt voor 
prio 'Hoog' tickets, in de meeste gevallen is dit niet 
het geval. 
2 Neg ↓: 1 Erg verschillende 
organisatorische routines, 
technologieën, stijlen voor 
het maken van beslissingen 
en voorkeuren die niet 
goed passen (Das en Teng, 
2002). 
Tegengestelde domeinen 
(Duarte en Davies, 2003). 
Organisatie 2 zou bepaalde storingen zelf ook kunnen 
detecteren en hier waar mogelijk actie voor 
ondernemen. 
1 Neg ↓: 1 Verschillen in beleving, 
Tegengestelde domeinen 
(Duarte en Davies, 2003). 
Supportwerkzaamheden nog niet goed belegd in de 
lijnorganisatie, hieronder een aantal voorbeelden: 
1 - Erg verschillende 
organisatorische routines, 
technologieën, stijlen voor 
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- Sluiten van tickets duurde tot juni te lang, dit 
vervuilt de statistieken. 
- Incident rapporten worden niet of te laat 
verstuurd.  
- Opnieuw versturen van een ticket omdat 
telecom  medewerker nog geen M2M SN 
toegang had.  
- Update van tickets worden niet altijd per 
mail gemeld, het is onduidelijk hoe dit 
precies werkt. 
het maken van beslissingen 
en voorkeuren die niet 
goed passen (Das en Teng, 
2002). 
 
Discussie over wel of niet overbelasten van de GPRS 
verbinding door organisatie 1, dit vertraagde het 
onderzoek dat uiteindelijk leidde naar de verkeerde 
setting voor 'Outbound threads'. 
3 Neg ↓: 2 Opportunisme (Das en 
Teng, 2002). 
Er zijn regelmatig problemen geweest met SIM 
(Subscriber Identity Module) leveringen:  
- Geen SIM info file voor levering aan 
leverancier CAS.  
- Foutieve SIM info file voor een levering aan 
organisatie 1.  
- Foutieve SIM info file voor levering aan 
meter leverancier.  
- Afwijkende aantallen en ordernummers voor 
levering aan leverancier van de CAS.  
- Er lijken bij telecom handmatige 
bewerkingen nodig te zijn op de SIM info file 
zoals deze verstuurd wordt naar organisatie 
1, dit is niet gewenst. 
2 Neg ↓: 1 Erg verschillende 
organisatorische routines, 
technologieën, stijlen voor 
het maken van beslissingen 
en voorkeuren die niet 
goed passen (Das en Teng, 
2002). 
Tegengestelde domeinen 
(Duarte en Davies, 2003). 
  
Wat opvalt bij de bestudering van de bronnen is dat de operationele organisatie van organisatie 2 
niet adequaat reageert op verstoringen bij organisatie 1. Uit de interviews komt naar voren dat de 
beperkte aantal aansluitingen van organisatie 1, ervoor zorgt dat dit onvoldoende prioriteit krijgt bij 
organisatie 2. Omdat de uitrol van slimme meters nog in een begin stadium zit worden de aantallen 
aansluitingen langzaam opgeschroefd. Dit lijkt bij de operationele afdeling van de telecom 
organisatie een verkeerd beeld te geven, waardoor beperkt gereageerd wordt op verstoringen. Dit 
geeft een verschil in beleving. Voor organisatie 1 is het slimme meter project zeer belangrijk, en voor 
organisatie 2 is organisatie 1 op dit moment een kleine klant waar beperkt aandacht aan gegeven 
wordt (vanuit het perspectief van de operationele afdeling). Daarnaast kan opgemerkt worden dat 
organisatie 1 in een begin fase zit, de afdeling slimme meters is een vrij nieuwe afdeling. Hoewel het 
concept slimme meters en de communicatie via GPRS ook nieuw voor organisatie 2 is, is het een 
bestaande technologie die geïntegreerd wordt in een nieuw concept. Deze bestaande technologie is 
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na de projectfase overgedragen aan de bestaande organisatie, naast de vele andere klanten die 
bedient worden. 
Invloedsfactoren 
Om de invloedsfactoren van de samenwerkingsrelatie in kaart te brengen, is door het houden van  
interviews gezocht naar invloedsfactoren uit de theorie. Daarnaast was er tijdens de interviews 
voldoende ruimte om eigen inbreng te geven. Hieronder zijn de resultaten, die in deze case 
gevonden zijn, weergegeven. 
 
Tabel 4.2: Invloedsfactoren die gevonden zijn bij de samenwerkingsrelatie in case A 
Invloedsfactoren uit de 
theorie 
Invloedsfactoren tijdens de samenwerkingsrelatie Kwaliteit 
(Y) Pos ↑ & 
Neg ↓ 
Configuratie van de 
relatie (extern)  
(Kumar en van Dissel, 
1996). 
Reciprocal. 
Er worden op verschillende niveaus met elkaar 
gecommuniceerd. Er is wel één operationeel aanspreekpunt 
binnen organisatie 1, maar niet binnen organisatie 2. Dit zorgt 
ervoor dat het niet altijd duidelijk is waar wat binnen organisatie 
2 besproken moet worden. Daarnaast wordt het aanspreekpunt 
binnen organisatie 1 uit verschillende hoeken aangesproken op 
het functioneren van organisatie 2.  
Neg ↓: 2 
Duur van de relatie 
(extern)  
(Ellis, 2006). 
2 jaar, sinds Europese aanbesteding. - 
Commitment (intern) 
(Giller en Matear,  2001) 
Tevredenheid relatie: Redelijk. 
De tevredenheid over de relatie kan over drie niveaus verdeeld 
worden, namelijk;  
- Medewerkers operationele afdeling (1). 
- Verantwoordelijke voor het telecombeheer en tevens 
contact persoon richting telecom organisatie (2). 
- Management slimme meter afdeling (3). 
(1) Medewerkers van de operationele afdeling hebben veel last 
van verstoringen in het telecom netwerk en de lange oplostijden 
van de telecom provider. Hierdoor is de tevredenheid naar mate 
er meer verstoringen plaats vonden en de beschikbaarheid van 
het systeem steeds vaker verstoord werd, verslechterd. 
(2) De relatie op het operationele niveau is redelijk tot goed. De 
contact personen binnen de twee organisaties kunnen het goed 
met elkaar vinden. Het knelpunt ligt meer achter de contact 
persoon bij organisatie 2, die heeft te weinig bevoegdheden om 
de juiste prioriteit binnen de organisatie kenbaar te maken.  
(3) De tevredenheid van het management wordt o.a. bepaald 
door de rapportages die opgeleverd worden. Daarnaast wordt 
het management ingeschakeld bij escalaties. Dit samen zorgt 
ervoor dat de tevredenheid slechter wordt, door de steeds meer 
voorkomende  verstoringen en escalaties. 
 
Kwaliteit alternatieven: Beperkt 
Alternatieven voor een GPRS oplossing zijn beperkt, omdat er 
een beperkt aantal leveranciers zijn die deze oplossing kunnen 
bieden.  
 
Grote investering: Hoog 
De investeringskosten voor dit project zijn hoog. De GPRS 


















Neg ↓: 1 
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Er zijn een aantal escalaties geweest om verstoringen te 
beperken en sneller opgelost te krijgen, dit heeft ervoor gezorgd 
dat de relatie op scherp gezet is. Ondanks de escalaties lijkt het 
erop dat organisatie 2 niet de juiste prioriteit aan de situatie 
geeft, hierdoor neemt het vertrouwen in de relatie af. 
Neg ↓: 2 




De contact personen van de twee organisaties weten elkaar 
goed te vinden, de performance van deze relatie is naar 
tevredenheid. Echter is de performance van de organisatie 
achter de contact persoon niet goed. Na verschillende escalaties 
lijkt de performance niet toe te nemen, waardoor de 
tevredenheid over de performance daalt. 





Organisatie 1 heeft het gevoel dat er niet open gecommuniceerd 
wordt, maar dat zaken achter gehouden worden. 





Er vindt maandelijks een operationeel overleg plaats tussen 
organisatie 1 en 2. Hier worden de standaard operationele zaken 
besproken. Als er issues zijn die niet naar wens opgelost worden 
dan kan hier een escalatie uit volgen. Hierdoor lijkt er alleen 
interactie te zijn bij escalaties, dat wel frequent is maar geen 
positieve invloed op de relatie heeft. 
- 




Voor organisatie 1 is de samenwerking van groot belang voor het 
behalen van hun bedrijfsdoelen. Vanuit de overheid staat er druk 
op de organisatie om binnen een bepaalde tijd alle meters te 
vervangen voor slimme meters. Voor organisatie 2 is de 
samenwerkingsrelatie van minder groot belang, organisatie 1 is 
één van de vele klanten. De netbeheerder is in potentie wel een 
grote klant, maar op dit moment nog zeer beperkt.  





Op het operationele gebied zijn de persoonlijke relaties goed te 
noemen. Daarbuiten zijn de relaties beperkt, het management 
van organisatie 1 heeft niet het gevoel heel serieus genomen te 
worden. Hierdoor is de persoonlijke relatie zeer zakelijk. 
Neg ↓: 2 
 
De persoonlijke relaties op het operationele niveau zijn goed, maar de contact persoon bij 
organisatie 2 heeft weinig invloed op de resultaten en oplostijd bij verstoringen. Dit zorgt ervoor dat 
bij de afdeling zelf en bij het management een negatief beeld gevormd wordt over organisatie 2. De 
operationele afdeling heeft veel te maken met verstoringen en lange oplostijden, en het 
management ziet dit terug in de rapportages. Hierdoor neemt de druk bij de 2 contact personen toe, 
en dit zorgt ervoor dat er geëscaleerd moet worden.   
 
Krachtvelden 
De interviews zijn gebruikt om de krachtvelden rond de samenwerkingsrelatie in kaart te brengen. In 
onderstaande tabel zijn de krachtvelden uit de theorie weergegeven en of deze bij de 
samenwerkingsrelatie aanwezig waren, tijdens de interviews werd ook de ruimte geboden om 




 Business Process Management & IT 
 
 
Scriptie Page 45 
 
Tabel 4.3: Krachtvelden die gevonden zijn bij de samenwerkingsrelatie in case A 
Krachtvelden uit de 
theorie 
Krachtvelden aanwezig tijdens de samenwerkingsrelatie Kwaliteit 
(Y) Pos ↑ & 
Neg ↓ 
Project Project GF: Naast dat de slimme meters die in de productie 
omgeving hangen, waar de operationele afdeling 
verantwoordelijk voor is, vindt er ook nog veel ontwikkeling 
plaats op de slimme meter keten. Hierdoor hebben verstoringen 
in het GPRS netwerk ook invloed op de acceptatie en test 
omgeving, dus ook het GF project. Het project heeft andere 
belangen dan de operationele afdeling. Voor de operatie is het 
van belang dat alle slimme meters op tijd worden uitgelezen, 
zodat de meter standen beschikbaar zijn voor de energie 
leveranciers. Voor het GF project is het van belang dat nieuwe 
wensen en eisen op het gebied van de slimme meter keten, 
binnen tijd en budget worden opgeleverd. 
Landelijke uitrol slimme meters: Vanuit de overheid is de eis dat 
binnen een bepaalde tijd alle meters zijn vervangen voor slimme 
meters. Dit betekent dat er eenmalig een grote uitrol plaats gaat 
vinden voor het gehele meterpark. Voordat deze uitrol gestart 
gaat worden is het zeer belangrijk dat de operatie het beheer van 














Neg ↓: 2 
Psychologisch Niet waarneembaar aanwezig. - 
Sociaal Management: Het management van de slimme meter afdeling 
heeft gekozen voor deze GPRS techniek en is verantwoordelijk 
voor de samenwerking. Dit geeft andere belangen in de 
samenwerking dan de medewerkers van de operationele afdeling 
en de contact personen van organisatie 1 en 2.  
Neg ↓: 1 
Organisatorisch Overheid: Eisen vanuit de overheid zorgen voor bepaalde druk 
vanuit de organisatie. De organisatie wil zich zoveel mogelijk 
houden aan de eisen en standaarden die door de overheid 
worden opgelegd, dit geeft druk op wijzigingen die in de slimme 
meter keten doorgevoerd moeten worden. 
Organisatie zelf: In opdracht van de organisatie worden 
regelmatig audits uitgevoerd om de kwaliteit te controleren en te 
verbeteren. De performance van de slimme meter keten is hierbij 
een belangrijk onderdeel. 





Neg ↓: 1 
- Overheid: Omdat de overheid een grote invloed heeft op de 
slimme meter keten wordt deze hier los van de theorie apart 
genoemd. Dit zijn externe invloeden die direct invloed hebben op 
de slimme meter keten. De overheid oefent op verschillende 
gebieden binnen de slimme meter invloed uit. Zo zijn er eisen op 
het gebied van security, privacy en de manier waarop de keten 
wordt ingericht in de vorm van diverse standaarden.  
Energie leveranciers: De energie leveranciers vragen 
meterstanden op bij de netbeheerder. De leveranciers zijn 
afhankelijk van deze meterstanden en stellen daarom hoge eisen. 
Dit geeft extra druk op de keten en het op tijd verkrijgen van de 
meterstanden. Een stabiel telecom netwerk is een zeer belangrijk 
onderdeel van de keten. 
Andere netbeheerders: De slimme meter keten is een nieuw 
concept waarbij deze organisatie (1) voorop loopt, hierdoor kijken 
veel netbeheerders uit binnen en buitenland mee hoe de 
ontwikkeling van deze keten verloopt. Expertise speelt hierbij een 
belangrijke rol.  
Neg ↓: 2 
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De vele krachtvelden op de samenwerkingsrelatie geven druk op de relatie, de krachtvelden drukken 
zwaarder op organisatie 1 dan op organisatie 2. De samenwerkingsrelatie lijkt hierdoor bij 
organisatie 1 een belangrijkere rol te spelen.  
4.3.2 Gevonden signalen bij case A 
Nu de eerste deelvraag in kaart gebracht is, kunnen we ons richten op de tweede deelvraag. 
Deelvraag B: 
Welke signalen waren tijdens de conflictsituatie waarneembaar die een indicatie geven dat er een 
conflictsituatie is ontstaan of nog aan het ontstaan is? 
 
De samenwerkingsrelatie geeft ons nu een beter beeld doordat de bronnen, invloedsfactoren en 
krachtvelden in kaart zijn gebracht. Deze factoren geven ons de mogelijkheid om gerichter opzoek te 
gaan naar signalen, die tijdens de samenwerkingsrelatie zichtbaar zijn geweest. Deze signalen 
kunnen een indicatie geven, of een conflictsituatie aan het ontstaan is, of al aanwezig is. We gaan in 
dit hoofdstuk per gebied opzoek naar signalen, die waargenomen hadden kunnen worden, of in deze 
case waargenomen zijn. Deze signalen zijn events tijdens de samenwerkingsrelatie die de relatie 
negatief beïnvloeden en ervoor zorgen dat er een conflictsituatie ontstaat. We behandelen eerst de 
bekende factoren, zoals de bronnen, invloedsfactoren, krachtvelden. Daarna wordt onderzocht of er 
algemene signalen gevonden kunnen worden die niet direct in deze gebieden liggen. 
 
Bronnen 
De verwachtingen die de netbeheerder heeft over de performance van de operatie sluiten niet aan 
bij de performance die de telecom leverancier levert. De gevonden bronnen laten dit goed zien. 
Vanuit het perspectief van de bronnen kunnen de volgende signalen gefilterd worden. 
 
Tabel 4.4: Signalen die gevonden zijn bij de bronnen uit case A 
Events (E) met een negatieve verandering Y Signaal (S) 
De netbeheerder verwacht een uitgebreide 
probleem analyse bij verstoringen die optreden. 
De telecom provider doet een oppervlakkige 
probleem analyse die niet de gewenste uitkomst 
geeft bij de netbeheerder. 
De kwaliteit van de performance is beneden het 
verwachte niveau.  
Algemeen: Verwachtingen sluiten niet op elkaar aan. 
Er is discussie tussen de netbeheerder en de 
telecom leverancier of een verstoring wel of niet 
een telecom storing is. In de praktijk blijkt dat 
gemelde storingen wel degelijk telecom storingen 
zijn geweest. 
Organisatie 2 heeft twijfels over de deskundigheid 
van organisatie 1. 
Algemeen: Gebrek aan vertrouwen. 
Incident rapporten worden niet conform afspraak 
binnen 5 werkdagen geleverd. 
Afgesproken SLA’s (contract afspraken) worden niet 
nagekomen.  
Algemeen: Afspraken worden niet nagekomen. 
Er wordt een pro-actieve instelling van 
organisatie 2 verwacht, op dit moment is dit 
vooral reactief. 
De instelling van organisatie 2 voldoet niet aan het 
verwachte niveau en houding t.o.v. organisatie 1. 
Algemeen: Verwachtingen sluiten niet op elkaar aan. 
De schuld van verstoringen wordt bij de 
netbeheerder neergelegd omdat de telecom partij 
denkt dat de netbeheerder de lijnen overbelast. 
Organisatie 2 legt de schuld eerst bij de ander neer 
voordat het zelf uitgebreid onderzoek heeft gedaan. 
Algemeen: Gebrek aan vertrouwen. 
De levering van producten door de leverancier 
gaat niet goed. 
De performance van organisatie 2 is niet op het 
verwachte niveau. De gemaakte afspraken lijken niet 
serieus door organisatie 2 opgepakt te worden. 
Algemeen: Verwachtingen sluiten niet op elkaar aan.  
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De invloedsfactoren van de relatie geven een negatief beeld over de samenwerkingsrelatie, 
hieronder wordt bekeken welke signalen hieruit gefilterd kunnen worden. 
 
Tabel 4.5: Signalen die gevonden zijn bij de invloedsfactoren uit case A 
Situatie Signalen (S) 
De contactpersoon van de telecom organisatie 
heeft te weinig bevoegdheden binnen de eigen 
organisatie, om de juiste prioriteiten binnen de 
organisatie belegd te krijgen. De telecom 
organisatie is groot met veel verzuiling, hierdoor 
zijn er veel verschillende disciplines met 
verschillende verantwoordelijkheden. Een 
verstoring raakt vaak meerdere disciplines. 
De verzuiling achter de contactpersoon zorgt voor een 
lage commitment van organisatie 2, de afdelingen 
hebben weinig gevoel bij de klant. De afdelingen die 
de verstoring op moeten lossen zien alleen de storing 
en niet de belangen die daar achter liggen.  
Signaal: Geen directe lijnen met de oplossende 
partijen, zorgt voor een lage commitment. Verzuiling 
of veel verschillende disciplines bij de leverancier 
zorgt voor moeizame communicatie en niet direct het 
gewenste gedrag. 
Het vertrouwen is laag omdat niet adequaat op 
verstoringen gereageerd wordt. 
Verwachte reactie op gemelde verstoringen komt laat 
of blijft uit en zorgt voor irritatie bij de ontvangende 
partij. 
Signaal: Geen directe feedback op verstoringen. 
Bij verstoringen wordt niet concreet gereageerd, 
maar blijft organisatie 2 vaag over de situatie. 
Bij verstoringen wordt niet goed vermeld wat de 
verstoring veroorzaakte. Dit geeft een gevoel van 
onmacht en weinig grip op de situatie. 
Signaal: Er worden geen oorzaken gegeven bij 
verstoringen 
Het verschil in bedrijfsdoelen. Voor organisatie 1 
is het zeer belangrijk onderdeel van de keten en 
dus van de organisatie. Voor organisatie 2 is het 1 
van de klanten. Voor organisatie 2 is dit ook 
belangrijk maar van minder groot belang. 
Verschil in bedrijfsdoelen kan ervoor zorgen dat de 
één meer afhankelijk is van de ander. De ontvangende 
partij kan zicht hierdoor machteloos voelen doordat 
het geen grip kan krijgen op de relatie en volledig 
afhankelijk is van de leverancier. 
Signaal: Bedrijfsdoelen sluiten niet op elkaar aan. 
Het management van organisatie 2 reageert traag 
op vragen naar de oorzaak van lang lopende 
verstoringen. 
Bij een escalatie komt de procedure traag op gang en 
is het moeilijk om de juiste personen aan tafel te 
krijgen.  
Signaal: Weinig betrokkenheid vanuit het 
management van organisatie 2. 
 
Krachtvelden 
Uit de analyse is gebleken dat er veel krachtvelden zijn die invloed uit oefenen op de relatie, 
hieronder wordt bekeken of hier signalen uit gefilterd kunnen worden. 
 
Tabel 4.6: Signalen die gevonden zijn bij de krachtvelden uit case A 
Situatie Signalen (S) 
Project: GF 
Implementeert veel nieuwe ontwikkelingen in de 
keten en is afhankelijk van een stabiele en 
betrouwbare omgeving. 
Het project heeft regelmatig te maken met 
verstoringen in het telecom netwerk, waardoor 
systeemtesten en acceptatie testen niet uitgevoerd 
kunnen worden. 
Signaal: Performance van organisatie 2 voldoet niet 
aan de verwachting. 
Overheidsbelangen Geen directe signalen in waar kunnen nemen. 
Management 
Het management heeft voor deze relatie gekozen 
Geen directe signalen in waar kunnen nemen. 
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en is dus gebaad bij het slagen van de relatie. 
Project: grote landelijke uitrol van slimme meters. Geen direct signalen in waar kunnen nemen. 
 
Algemeen 
Tijdens de samenwerkingsrelatie is de relatie van projectorganisatie overgegaan naar lijnorganisatie. 
Tijdens het project liggen de prioriteiten anders dan in de lijn. Dit is vooral bij organisatie 2 te 
merken. In een projectfase is het team kleiner en zijn de lijnen korter. De medewerkers van 
organisatie 1 waren tijdens het project al betrokken. Bij organisatie 2 is er een overdracht geweest 
naar de medewerkers van de lijn organisatie. Uit deze situatie kunnen de volgende signalen gefilterd 
worden. 
 
Tabel 4.7: Algemene signalen die gevonden zijn in case A 
Events (E) met een negatieve verandering Y Signalen (S) 
De samenwerkingsrelatie is begonnen als project 
en is tijdens de relatie belegd in de lijn 
organisatie. 
Een projectorganisatie reageert anders op 
verstoringen in de keten dan een lijnorganisatie bij 
organisatie 2. Dit geeft andere verwachtingen tijdens 
de relatie. 
Signaal: Eerdere verwachtingen sluiten niet meer aan 
op de nieuwe situatie. 
Signaal: Relatie gaat van project naar lijn organisatie. 
Bij de overdracht van de projectorganisatie naar 
de lijn organisatie zijn de supportwerkzaamheden 
niet goed belegd binnen organisatie 2. 
Overdracht van de werkzaamheden van project naar 
de lijnorganisatie. 
Signaal: Eerder gemaakte afspraken zijn niet meer 
bekend, waardoor de performance afneemt. 
Tijdens de overgang naar de lijn organisatie is 
problem management niet goed ingericht. 
Tijdens de projectfase werden problemen direct 
binnen het project opgepakt en opgelost. Binnen de 
lijn organisatie is hier een problem proces voor 
ingericht. Dit proces sluit niet aan bij de gemaakte 
afspraken en verwachtingen.  
Signaal: Verandering van contacten 
Signaal: Oplos snelheid gaat omlaag en voldoet niet 
meer aan de verwachtingen. 
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4.4 Onderzoeksresultaten per deelvraag voor case B 
In dit hoofdstuk worden de resultaten beschreven uit het empirisch onderzoek aan de hand van de 
deelvragen die in dit onderzoek zijn gesteld voor case 2. Na een globaal interview met de 
projectmanager GF, is voor de informatie verzameling gekozen zoals deze hieronder is weergegeven. 
 
Figuur 4.6: Schematische weergave informatie verzameling case B 
 
Een globaal interview met de projectmanager GF heeft een goed beeld van de case gegeven en 
toegang tot de nodige documentatie. Op basis van de informatie verkregen uit dit interview is ervoor 
gekozen eerst de documentatie te analyseren en op basis van de ontbrekende informatie een 
interview te houden met een interne beheerder van de infrastructuur, een GF project medewerker, 
de GF project leider en een interne gebruiker van het systeem. 
 
4.4.1 Bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden bij case B 
Om gestructureerd tot een antwoord te komen op de gestelde hoofdvraag en deelvragen, is er eerst 
gezocht naar het antwoord op de eerste deelvraag binnen deze case. 
Deelvraag A: 
Welke bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden lagen ten grondslag aan de conflictsituatie? 
 
Bronnen 
Om te achterhalen welke bronnen van invloed zijn geweest op de conflictsituatie die is ontstaan, is 
vooral documentair onderzoek verricht. De interviews zijn gebruikt als toelichting op de bronnen die 
zijn gevonden. Uit de gevonden documentatie zijn opvallende situaties\oorzaken gehaald die van 
invloed kunnen zijn op de kwaliteit van de samenwerkingsrelatie, en dus een bron kan zijn voor het 
ontstaan van een conflictsituatie. Deze gevonden bronnen zijn in onderstaande tabel weergegeven, 
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Tabel 4.8: Bronnen die gevonden zijn bij de samenwerkingsrelatie in case B 
Events (E) in de samenwerkingsrelatie Tijd (X) Kwaliteit 
(Y) Pos ↑ 
& Neg ↓ 
Bronnen van 
conflictsituaties in de 
theorie 
Performance Slimme meter keten: 
 Het is voor organisatie 3 moeilijk  te 
identificeren in welk domein de IT-
oplossing niet goed werkt omdat 
ketenmonitoring t.b.v. technisch beheer 
ontbreekt. Organisatie 1 beschikt over 
reactieve of niet continue 
ketenmonitoring en is goed in staat om 
de problemen te benoemen,  
 De performance op de P en A-omgeving 
van het CAS systeem is onacceptabel. 
In productiesituatie zorgen gebrek aan 
proactieve monitoring, daadkracht en 
kennis voor onvoldoende performance. 
Dit resulteert in grote verstoringen, 
onderbouwd met de 13 aan organisatie 
3 toewijsbare incidenten. 
 Er is geen capaciteit berekening 
gemaakt tijdens de migratie, de 
architecten van organisatie 1 hebben 
geschat hoe zwaar de componenten 
moesten zijn en die schatting is vertaald 
door de architect van organisatie 3 naar 
buildingblokken. Sindsdien is de 
belasting gegroeid, het GF-platform is 
destijds geschaald voor 800.000 meters. 
Belasting is gegroeid van ca. 18.000 
naar 32.000 E-meters in het organisatie 
3 tijdperk. Dit is dus nog maar 8 % van 
wat het zou moeten kunnen. 
 Incidenten log door organisatie 3 op het 
CAS systeem zijn niet gelijk aan log 
metingen van organisatie 1.  
 Het is onbekend of er ook log-data is 
van alle componenten in de keten op 
hetzelfde moment  van een 
incident (Network Time Protocol). 
 Vanuit organisatie 1 wordt een gebrek 
aan kennis ervaren bij de beheerders 
van organisatie 3. 












stijlen voor het maken 
van beslissingen en 
voorkeuren die niet goed 
passen (Das en Teng, 
2002). 
Verschillen in beleving 
(Duarte en Davies, 2003). 
 
Processen: 
 Het ontbreekt aan een goed ingericht 
OTAP omgeving; 
 Allocatie van resources:  
-  Veel wisselingen in bezetting; 
-  Opbouw van kennis gaat hiermee 
verloren; 
-  Investering in tijd en geld voor 
kennisoverdracht. 
3 Neg ↓: 1 Opportunisme (Das en 
Teng, 2002). 
Contract: 
 Na de transitie fase waarin de CAS 
omgeving 1 op1  is overgenomen, dient 
de transformatiefase te starten; 
1 Neg ↓: 1 Tegengestelde domeinen 
(Duarte en Davies, 2003). 
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 Fileserver van het CAS op de P-
omgeving is niet op niveau om platina 
service level te kunnen garanderen. Er  
moet onderzoek plaats vinden of een 
tweede file server of load balancing 
moet worden ingericht. 
Rapportage: 
 Er is géén gedegen E2E (End to End) 
monitoring over de gehele keten. 
Organisatie 1 beschikt over 
ketenmonitoring en is in staat om de 
problemen te benoemen, de monitoring 
over de hele keten heeft geleid tot het 
overzicht van verstoringen van het 
afgelopen half jaar. Organisatie 3 
beschikt niet over monitoring over de 
hele keten; 
 Niet alle partijen in de GF keten nemen 
deel aan het OSO (Operationeel Storing 
Overleg) Domein CAS; 
 Organisatie 3 levert geen goede SLA 
(Service Level Agreement) performance 
rapportage voor het CAS waardoor 
inzicht aan de operatie ontbreekt. 
1 Neg ↓: 1 Erg verschillende 
organisatorische 
routines, technologieën, 
stijlen voor het maken 
van beslissingen en 
voorkeuren die niet goed 
passen (Das en Teng, 
2002). 
Tegengestelde domeinen 
(Duarte en Davies, 2003). 
Overige incidenten in de keten: 
 Na afronding van de 
Stress&Performance Testen terugzetten 
van de Database van de Acceptatie-
omgeving. Door het ontbreken van de 
Allocatie-files van de back up nood 
gedwongen terugvallen op een back up 
van voor de Sitis-migratie; 
 Fouten bij het installeren van nieuwe 
property-files in de Productie-omgeving, 
hierdoor Storingen in de Tibco-Telecom 
verbinding. Hiermee ook Storingen in 
Acceptatie-omgeving; 
 Verlopen van Citrix-licenties heeft 
vertragingen veroorzaakt, Organisatie 3-
afdeling die dit moest oplossen was 
onbereikbaar; 
 Vertragingen in de voortgang van de 
GAT als gevolg van fouten in installatie 
en inrichting. 
1 Neg ↓: 1 Erg verschillende 
organisatorische 
routines, technologieën, 
stijlen voor het maken 
van beslissingen en 
voorkeuren die niet goed 
passen (Das en Teng, 
2002). 
Verschillen in beleving, 
tegengestelde domeinen 
(Duarte en Davies, 2003). 
 
Chronologie NSA aanvraag bij organisatie 3: 
 [18-04] In samenspraak met manager 
ICT 1 NSA ingediend voor de SITIS 
(migratie) restpunten; 
 [25-07] Mail gestuurd met de vraag waar 
de offertes blijven(afspraak was 22-7); 
 [29-08] Architect heeft verzoek naar 
contact persoon gestuurd met de vraag 
wat de status van de offertes is; 
 [06-09] Mail ontvangen over de status 
van de NSA. Inhoud mail zegt niet zo 
veel over de voortgang van NSA. 
Daarnaast staan er een aantal; 
onjuistheden in. Bij contact persoon 
aangegeven wat de bezwaren tegen 
2-3 Neg ↓: 2 Een onverenigbaar doel, 
tegengestelde domeinen 
(Duarte en Davies, 2003). 
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deze mail zijn. 
 [06-09] Er zijn 128 dagen verstreken 
sinds de aanvraag de organisatie heeft 
verlaten; 
 [05-10] Nieuwe status NSA: 
Voor NSA B&C zijn de getekende 
offertes retour en is de uitvoering 
gepland. 
Voor NSA D&E zijn de offertes 
uitgestuurd en wachten we op 
handtekening klant. 
NSA A is afhankelijk op de output van 
onderzoek X en heeft om die reden nog 
geen opvolging gekregen; 
 [17-10] Nog een keer gevraagd om de 
planning voor NSA deel B en C. Geen 
reactie; 
 [18-10] Mail gestuurd naar 
projectmanagement organisatie 3, om 
frustraties te uiten. 
 [18-10] Er zijn 170 dagen verstreken 
sinds de aanvraag organisatie 1 heeft 
verlaten! 
Voor GF zijn de volgende drie NSA’s onderwerp 
van escalatie: Bij organisatie 3 zijn een drietal 
NSA’s (Niet Standaard Aanvraag) ingediend 
voor de volgende activiteiten: 
 WS#7 Stress&Performance Testen: 
S&P omgeving, ingediend 4 mei, 
offertedatum 10 juni, offerte 24 juni; 
 WS#8 DSMR 4.0: 2
e
 Instance 
Acceptatieomgeving, ingediend 4 mei, 
offertedatum 10 juni, offerte 24 juni; 
 PA Project Architectuur: Sitis 
restpunten, ingediend 15 april, 
offertedatum 10 juni, offerte 24 juni. 
 
Diverse escalaties hebben niet of nauwelijks 
effect gehad. 
1 Neg ↓: 2 Verschillen in beleving 




stijlen voor het maken 
van beslissingen en 
voorkeuren die niet goed 





Bij het bestuderen van de bronnen valt op dat de performance verwachtingen van organisatie 1 niet 
nagekomen worden. De performance van de slimme meter keten voldoet niet aan de verwachtingen 
en de processen om aanpassingen aan de keten door te voeren voldoen niet. Als voorbeeld is de 
chronologie van een NSA proces weergegeven. Dit geeft een duidelijk beeld dat organisatie 3 niet 
adequaat reageert op aanvragen vanuit het GF project. Naast de performance problemen zijn er ook 
veel verstoringen op het platform dat impact heeft op ontwikkelingen binnen het GF project en de 
slimme meter operatie.  
 
Invloedsfactoren 
Om de invloedsfactoren van de samenwerkingsrelatie in kaart te brengen, is tijdens interviews 
opzoek gegaan naar invloedsfactoren uit de theorie. Daarnaast was er tijdens de interviews 
voldoende ruimte om eigen inbreng te geven. De resultaten zijn in onderstaande tabel weergegeven. 
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Tabel 4.9: Invloedsfactoren die gevonden zijn bij de samenwerkingsrelatie in case B 
Invloedsfactoren uit de 
theorie 
Invloedsfactoren tijdens de samenwerkingsrelatie Kwaliteit 
(Y) Pos ↑ & 
Neg ↓ 
Configuratie van de 
relatie (extern) 
Kumar en van Dissel, 
1996) 
Reciprocal. 
Door organisatie 1 wordt er vanuit het project GF door 
verschillende contactenpersonen bij organisatie 3 contacten 
onderhouden. En bij organisatie 3 is voor elke discipline een 
apart aanspreekpunt of proces ingericht. Bijlage 9.2.6 geeft een 
weergave van de complexiteit van de communicatie processen 
tussen organisatie 1 en 3. 
Neg ↓: 2 
Duur van de relatie 
(extern) 
(Ellis, 2006) 
2 jaar, sinds de keuze voor een nieuwe outsourcing partner voor 
de ICT infrastructuur. 
- 
Commitment (intern) 
Giller en Matear, 2001) 
Tevredenheid relatie: Laag. 
De tevredenheid over de relatie is laag omdat organisatie 3, niet 
levert wat is en wordt afgesproken. De reactie snelheid is 
beneden verwachting, en werkzaamheden worden niet 
zorgvuldig en nauwkeurig uitgevoerd.  
 
Kwaliteit alternatieven: Geen 
De afdeling slimme meters en het project GF hebben geen keuze 
in de leverancier van de ICT infrastructuur, hiervoor zijn ze 




Grote investering: Hoog 
De investeringskosten voor de organisatie is hoog, de volledige 
ICT infrastructuur is door deze leverancier overgenomen.    




Doordat afspraken niet worden nagekomen en veel fouten 
worden gemaakt bij installaties en opleveringen is het 
vertrouwen laag. Tevens voldoet het systeem niet aan de 
performance verwachtingen van organisatie 1, dat weinig 
vertrouwen geeft richting de toekomst bij grootschalige uitrollen. 
Neg ↓: 2 




De performance kan over verschillende niveaus verdeeld 
worden. 
Proces: Aanvragen via het reguliere proces worden zeer traag 
opgepakt en verwerkt.  
Slimme meter keten: De performance in de keten voldoet niet 
aan de verwachtingen. Bij een beperkte aantal meters kan het 
systeem al niet voldoen aan de performance eisen van 
organisatie 1.  
Communicatie: Er wordt traag tot niet gereageerd op mails en 
telefoontjes geven onbevredigende antwoorden. 





Er wordt geen duidelijkheid gegeven over de problemen die zich 
afspelen in het GF platform. 





Er vindt te weinig interactie plaats. Interactie is veel ad-hoc en 
weinig op reguliere basis. 
Neg ↓: 1 
Het behalen van 
bedrijfsdoelen (intern) 
Hoog. 
Voor organisatie 1 is het GF platform zeer belangrijk voor het 
- 
 Business Process Management & IT 
 
 
Scriptie Page 54 
 
behalen van de bedrijfsdoelen. Voor organisatie 3 is het 1 van de 
vele onderdelen die beheert worden en is de prioriteit niet goed 





De persoonlijke relaties zijn redelijk maar staan door de vele 
verstoringen en performance issues wel onder druk.  
- 
 
De configuratie van de relatie zorgt ervoor dat communicatie kanalen onduidelijk zijn en dat vaak de 
verkeerde paden gekozen worden. Het slecht of traag reageren door organisatie 3, zorgt voor steeds 
meer frustratie bij organisatie 1. Het vertrouwen en de tevredenheid over de relatie zijn laag en dit 
wordt continue bevestigt door de fouten die gemaakt worden. Persoonlijke relaties komen hierdoor 
steeds meer onder druk te staan. Daarnaast is het GF platform voor organisatie 1 zeer belangrijk voor 
het behalen van de bedrijfsdoelen, en is dit voor organisatie 3 minder van belang. 
 
Krachtvelden 
De interviews zijn gebruikt om de krachtvelden rond de samenwerkingsrelatie in kaart te brengen. In 
onderstaande tabel zijn de krachtvelden uit de theorie weergegeven en of deze bij de 
samenwerkingsrelatie aanwezig was, tijdens de interviews is ook de ruimte geboden om eventueel 
andere krachtvelden te benoemen. 
 
Tabel 4.10: Krachtvelden die gevonden zijn bij de samenwerkingsrelatie in case B 
Krachtvelden uit de 
theorie 
Krachtvelden aanwezig tijdens de samenwerkingsrelatie Kwaliteit 
(Y) Pos ↑ & 
Neg ↓ 
Project Project GF: Het project GF is verantwoordelijk voor alle nieuwe 
ontwikkelingen op de slimme meter keten, daarbij is een stabiele 
ICT infrastructuur zeer belangrijk. Als het systeem niet performed 
heeft dit direct invloed op de GF ontwikkelingen. Verstoringen 
kunnen grote vertragingen veroorzaken op de planning van nieuwe 
ontwikkelingen.  
Landelijke uitrol slimme meters: Vanuit de overheid is de eis dat 
binnen een bepaalde tijd alle meters zijn vervangen voor slimme 
meters. Dit betekent dat er eenmalig een grote uitrol plaats gaat 
vinden voor het gehele meterpark. Voordat deze uitrol gestart gaat 
worden is het zeer belangrijk dat de operatie het beheer van de 







Neg ↓: 1 
Psychologisch Niet waarneembaar geweest. - 
Sociaal Management ICT afdeling:  Het ICT management van organisatie 1 
heeft samen met de directie voor een nieuwe outsourcingspartner 
gekozen. Hierdoor is bij het management het belang dat de 
samenwerkingsrelatie slaagt groter dan bij de slimme meter 
afdeling en het project GF. De slimme meter afdeling en het project 
GF worden gedwongen een nieuwe samenwerkingsrelatie aan te 
gaan. Het ICT management is dus minder geneigd tot escalatie over 
te gaan. 
Neg ↓: 1 
Organisatorisch Slimme meter afdeling: De slimme meter is afhankelijk van het CAS 
en kunnen hun werk niet uitvoeren als het CAS niet goed 
functioneert. Verstoringen en performanceproblemen hebben 
direct invloed op het functioneren van de slimme meter afdeling.  
Informatie management (ICT afdeling): IM is het aanspreekpunt 
voor functioneel en technisch beheer van de slimme meter keten 






Neg ↓: 1 
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- Andere leveranciers: Er zijn verschillende leveranciers die 
betrokken zijn bij de slimme meter keten en dus ook afhankelijk zijn 
van de performance van de ICT infrastructuur.  
Neg ↓: 1 
 
Organisatie 1 is verantwoordelijk voor de slimme meter keten en dus ook het aanspreekpunt van 
verschillende belanghebbende. Hierdoor wordt er continue druk uitgeoefend zodra de keten niet 
functioneert. Deze druk wordt door organisatie 3 niet direct gevoeld en behandelt de slimme meter 
keten niet met de juiste prioriteit. De verschillende krachtvelden oefenen vooral druk uit op 
organisatie 1 en minder op organisatie 3. 
4.4.2 Gevonden signalen bij case B 
Nu de eerste deelvraag in kaart gebracht is, kunnen we ons richten op de tweede deelvraag. 
Deelvraag B: 
Welke signalen waren tijdens de conflictsituatie waarneembaar die een indicatie geven dat er een 
conflictsituatie is ontstaan of nog aan het ontstaan is? 
 
De samenwerkingsrelatie geeft ons nu een beter beeld doordat de bronnen, invloedsfactoren en 
krachtvelden in kaart zijn gebracht. Deze factoren geven ons de mogelijkheid om gerichter opzoek te 
gaan naar signalen, die tijdens de samenwerkingsrelatie zichtbaar zijn geweest. Deze signalen 
kunnen een indicatie geven, of een conflictsituatie aan het ontstaan is, of al aanwezig is. We gaan in 
dit hoofdstuk per gebied opzoek naar signalen, die waargenomen hadden kunnen worden, of in deze 
case waargenomen zijn. Deze signalen zijn events tijdens de samenwerkingsrelatie die de relatie 
negatief beïnvloeden en ervoor zorgen dat er een conflictsituatie ontstaat. We behandelen eerst de 
bekende factoren, zoals de bronnen, invloedsfactoren, krachtvelden en daarna wordt bekeken of er 
algemene signalen gevonden kunnen worden die niet direct in deze gebieden liggen. 
 
Bronnen 
De slimme meter keten presteert niet volgens verwachting. Er treden veel verstoringen op in het 
systeem en bestaande processen werken traag. Vanuit het perspectief van de gevonden bronnen 
kunnen de volgende signalen gefilterd worden.  
 
Tabel 4.11: Signalen die gevonden zijn bij de bronnen uit case B 
Events (E) met een negatieve verandering Y Signalen (S) 
Organisatie 1 verwacht een actieve rol van 
organisatie 3 voor het signaleren van 
verstoringen. Door de keten actiever te monitoren 
kan er sneller gereageerd worden op 
verstoringen in de keten. 
Organisatie 1 vindt dat de leverancier een passieve 
rol speelt, waar een actieve rol verwacht wordt, 
hierdoor is de kwaliteit beneden het verwachte 
niveau. 
Algemeen: Verwachtingen sluiten niet op elkaar aan. 
De performance van het systeem is beneden het 
verwachte niveau, hier wordt onvoldoende op 
gereageerd door gebrek aan kennis en 
daadkracht. 
Verstoringen worden niet door de organisatie 1 
gewenste manier opgepakt door organisatie 3. 
Organisatie 1 denkt dat hier het gebrek kennis en 
daadkracht ontbreekt, hierdoor neemt het 
vertrouwen in organisatie 3 af. 
Algemeen: Verwachtingen sluiten niet op elkaar aan. 
Gebrek aan vertrouwen. 
Verstoringen worden niet correct geregistreerd 
door organisatie 3. De registraties komen niet 
overeen met de situatie zoals deze door 
organisatie 1 kenbaar is gemaakt aan organisatie 
3.  
Meldingen worden volgens organisatie 1 niet correct 
geregistreerd, hierdoor neemt het vertrouwen dat 
meldingen correct worden afgehandeld bij 
organisatie 1 af. 
Algemeen: Gebrek aan vertrouwen. 
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Processen zijn niet goed ingericht. Het OTAP 
proces wordt niet goed gevolgd, hierdoor 
ontstaan verschillen in de verschillende 
omgevingen (ontwikkel, test, acceptatie en 
productie omgeving). 
Processen bij de leverancier zijn niet duidelijk en 
goed ingericht. Verschillende omgevingen van de 
slimme meter keten lopen hierdoor niet meer gelijk. 
Testactiviteiten lopen hierdoor vertraging op en 
geven geen zuivere testcases meer.  
Algemeen: Onzorgvuldig gedrag richting de klant. 
Wijzigingen in resources bij de leverancier zorgen 
voor verlies van kennis en investering van tijd en 
geld. 
Resources die werk voor organisatie 1 uitvoeren 
worden vaak gewijzigd, hierdoor ontstaat een gebrek 
aan kennis van de klantsystemen. Volgens organisatie 
1 wordt kennis niet goed overgedragen door 
organisatie 3. 
Algemeen: Slechte kennisborging leverancier. 
Er is een platina contract afgesloten, maar de 
omgeving is daar niet volledig op ingericht. 
Hierdoor kunnen SLA afspraken niet gehaald 
worden. 
Er is een contract voor de slimme meter omgeving 
afgesloten met de leverancier, met SLA afspraken  die 
hieraan gekoppeld zijn. De leverancier heeft 
omgeving zo ingericht dat ze niet aan hun eigen 
gemaakte afspraken kunnen voldoen. 
Algemeen: Contract afspraken kunnen niet 
nagekomen worden. 
Niet alle partijen zijn aangesloten bij regulier 
overleg, hierdoor zijn niet alle partijen even goed 
geïnformeerd. 
De leverancier wordt door organisatie 1 beperkt 
betrokken bij het operationele proces, hierdoor is de 
betrokkenheid beperkt. Operationele issues worden 
hierdoor gemist of niet op de juiste prioriteit geschat. 
Algemeen: Gebrekkige communicatie lijnen. 
Veel verschillende incidenten De operatie en het project GF heeft veel last van 
verstoringen in de keten, hierdoor kunnen 
medewerkers in de operatie hun werk niet naar 
behoren uitvoeren en heeft het project GF last van 
vertragingen in het project. 
Algemeen: Veel verstoringen in het operationele 
proces. 
Aanvraag procedures verlopen erg traag met 
gebrekkige informatie verstrekking. 
Voor het aanpassen van de slimme meter keten om 
de performance omhoog te krijgen, worden 
aanvragen ingediend bij de leverancier. Deze worden 
vertraagd door het proces en niet op waarde geschat 
door de leverancier.  
Algemeen: Partijen hebben verschillende prioriteiten. 
Escalaties worden niet naar verwachting van het 
GF project en de afdeling slimme meters 
opgepakt. Wanneer verstoringen niet met de 
juiste prioriteit door de leverancier opgepakt 
worden, of helemaal niet worden opgelost, wordt 
het escalatie proces opgestart. 
Het GF project en de afdeling slimme meters is van 
mening dat escalaties niet op de juiste manier 
opgepakt worden. 
Algemeen: Geen werkend escalatie proces. 
 
Invloedsfactoren 
De invloedsfactoren op de relatie zijn over het algemeen negatief. Hieronder worden de signalen 
weergegeven, die hieruit gefilterd kunnen worden. 
  
Tabel 4.12: Signalen die gevonden zijn bij de invloedsfactoren uit case B 
Situatie Signalen (S) 
Veel verschillende aanspreekpunten en 
procedures om gewenste situaties te creëren. Het 
project GF heeft niet 1 aanspreekpunt, maar moet 
zich wenden tot de verschillende interne 
procedures van de klant. 
De vele verschillende disciplines binnen organisatie 3, 
die verantwoordelijk zijn voor hun eigen stukje 
infrastructuur, zorgt ervoor dat bij een verstoring in 
de keten vele disciplines geraadpleegd moeten 
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worden. Ieder is verantwoordelijk voor zijn eigen 
stukje en het is voor de klant moeilijk in te schatten 
wie waar verantwoordelijk voor is.  
Signaal: Een complexe communicatie structuur. Veel 
communicatie lijnen en veel verschillende 
verantwoordelijkheden en aanspreekpunten. 
Gedwongen relatie door nieuwe 
outsourcingspartner. 
Doordat het management heeft gekozen voor een 
nieuwe outsourcingspartner, is er een nieuwe 
samenwerkingsrelatie ontstaan. Hierdoor is er nog 
geen sprake van vertrouwen in de leverancier, dat zal 
moeten groeien. Negatieve invloedsfactoren in het 
begin van deze relatie hebben hierdoor een grotere 
impact.  
Signaal: Gedwongen aangaan van de relatie. 
De tevredenheid van organisatie 1over de relatie 
is laag, omdat organisatie 3 niet levert wat is en 
wordt afgesproken. De reactie snelheid is 
beneden verwachting, en werkzaamheden 
worden volgens organisatie 1 niet zorgvuldig en 
nauwkeurig uitgevoerd. 
Er wordt door organisatie 3 niet zorgvuldig omgegaan 
met verstoringen in de keten, en er wordt veel 
slordigheid geconstateerd bij installaties. 
Signaal: Het slordig omgaan met afspraken en het 
niet tijdig reageren op vragen van de klant. 
Het systeem voldoet niet aan de performance 
verwachtingen van organisatie 1, dat weinig 
vertrouwen geeft richting de toekomst bij 
grootschalige uitrollen. 
Er zijn performance afspraken gemaakt voor de 
slimme meter keten, deze worden niet gehaald. 
Signaal: Het product levert niet wat is afgesproken. 
 
Er vindt te weinig interactie plaats. Dit gebeurd 
veel op ad-hoc basis als er grote problemen zijn. 
 
De leverancier is weinig betrokken in het reguliere 
proces, hierdoor is er alleen contact bij problemen. 
Beide organisaties hebben hier een passieve rol.  
Signaal: Communicatie is erg ad-hoc, vrijwel alleen 
als er problemen zijn. 
Voor organisatie 1 is het GF platform zeer 
belangrijk voor het behalen van de bedrijfsdoelen. 
Voor organisatie 3 is het 1 van de vele onderdelen 
die beheert worden en is de prioriteit niet goed 
binnen de organisatie doorgedrongen. 
Verschil in bedrijfsdoelen kan ervoor zorgen dat de 
één meer afhankelijk is van de ander. De ontvangen 
partij kan zicht hierdoor machteloos voelen doordat 
het geen grip kan krijgen op de relatie en volledig 
afhankelijk is van de leverancier. 
Signaal: Bedrijfsdoelen sluiten niet op elkaar aan. 
 
Krachtvelden 
Er zijn verschillende krachtvelden die invloed uitoefenen op de relatie, hieronder wordt bekeken of 
hier signalen uit gefilterd kunnen worden. 
 
Tabel 4.13: Signalen die gevonden zijn bij de krachtvelden uit case B 
Situatie Signalen (S) 
Project: GF Als de leverancier zich niet aan de afspraken houdt, dan zal er vanuit het project 
GF ge-escaleert moeten worden via het ICT management van organisatie 1 
(intern) naar het management van organisatie 3.Hierbij is het GF project 
afhankelijk of het ICT management de juiste prioriteit bij de leverancier kenbaar 
kan maken en dat er duidelijke afspraken gemaakt worden.  
Signaal: Escalaties krijgen niet voldoende prioriteit binnen de organisatie (ICT 
management) en leverancier. 
Project: Migratie (SITIS) Het SITIS project heeft een grote omvang en een vele malen groter budget dan 
het GF project, hierdoor krijgen SITIS zaken voorrang op het GF project. 
Signaal: Projecten met grotere omvang en budgetten hebben meer invloed op 
de samenwerkingsrelatie. 
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Project: Landelijke uitrol 
slimme meters 
Geen direct signalen waar kunnen nemen. 
Management ICT afdeling Verstoringen worden niet volgens verwachting door de leverancier opgepakt en 
opgelost, en contract afspraken worden niet nagekomen. Doordat de gehele ICT 
infrastructuur nog in een migratie fase zit naar een nieuwe 
outsourcingspartner, geeft het ICT management onvoldoende prioriteit aan 
andere lopende projecten.  
Signaal: Escalaties worden niet goed opgepakt door het ICT management. 
Informatie Management 
(IM) 
Geen direct signalen waar kunnen nemen. 
Andere leveranciers De slimme meter keten is afhankelijk van meerdere leveranciers, en bij een 
verstoring is niet altijd direct duidelijk door welke leverancier de verstoring 
veroorzaakt wordt. 
Signaal: Wanneer 1 leverancier niet duidelijk aan kan wijzen dat een verstoring 
wel of niet door hun veroorzaakt wordt, geeft dit de mogelijkheid voor andere 
leveranciers de gelegenheid deze leverancier de schuld te geven. 
 
Algemeen 
De samenwerkingsrelatie is ontstaan uit een gedwongen situatie, waardoor de relatie begint met een 
valse start. De geheel net opgebouwde keten moet gemigreerd worden naar een nieuwe omgeving. 
Het project GF is druk bezig met het installeren van nieuwe ontwikkelingen op deze omgeving. Al 
deze omstandigheden hebben invloed op de samenwerkingsrelatie. Hieronder wordt bekeken of uit 
deze situatie algemene signalen gefilterd kunnen worden. 
 
Tabel 4.14: Algemene signalen die gevonden zijn in case B 
Events (E) met een negatieve verandering Y Signalen (S) 
De relatie is door een gedwongen situatie tot 
stand gekomen. De slimme meter afdeling en het 
project GF is gedwongen een 
samenwerkingsrelatie aan te gaan met een 
nieuwe partij. Afspraken en opgebouwde relaties 
met de vorige partij gaan verloren en zullen met 
de nieuwe partij opgebouwd moeten worden. 
 
De kwaliteit van de relatie moet groeien.  
Signaal:  Een relatie vanuit een gedwongen situatie, 
start met zekere sceptische instelling. Vertrouwen 
moet nog groeien en kan in een beginfase al snel een 
deuk oplopen. 
De samenwerkingsrelatie is in een projectfase 
gestart, met andere contact personen tijdens de 
projectfase bij organisatie 3. 
De overgang van project naar lijn geeft nieuwe 
contacten en nieuwe afspraken moeten gemaakt 
worden. 
Signaal: Gemaakte afspraken verwateren door 
nieuwe contacten, relaties moeten weer opnieuw 
opgebouwd worden. 
Er lopen veel belangrijke projecten met grote 
budgetten voor het ICT management. Zoals de 
migratie van het volledige ICT infrastructuur 
(SITIS) en de migratie van de HR systemen. 
De leverancier is druk met de migratie van de gehele 
infrastructuur, daarbij is de slimme meter keten maar 
een kleine speler in het geheel. 
Signaal: Grote belangen van andere partijen op de 
leverancier, kunnen een negatieve invloed hebben op 
de performance. Hierdoor komt de relatie onder druk 
te staan. 
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5 Conclusies naar aanleiding van het empirisch onderzoek 
De doelstelling van dit onderzoek is om binnen het thema “de dynamiek van procesperformance 
tijdens samenwerkingsrelatie” signalen te vinden die aanleiding kunnen geven tot conflictsituaties, 
waardoor deze tijdig waarneembaar zijn. Door conflictsituaties tijdig waarneembaar te maken, 
kunnen samenwerkingsrelatie eerder bijgestuurd worden en eventuele verplaatsingen van het 
relationele gebied naar het contractuele gebied voorkomen worden. 
 
Voor dit doel is vanuit een theoretisch perspectief en vanuit de empirie, naar de onderzoeksvragen 
gekeken. Voor de empirie is een casestudie uitgevoerd, door gebruik te maken van 2 cases in een 
praktijk situatie. In dit hoofdstuk worden de onderzoeksvragen beantwoord vanuit de gevonden 
onderzoeksresultaten, die gevonden zijn tijdens de casestudie. 
5.1 Conclusie per deelvraag 
Eerst worden de onderzoeksresultaten per deelvraag bekeken, en wordt er gezocht naar antwoorden 
die gegeven kunnen worden op de in het empirisch onderzoek gestelde deelvragen. In het volgende 
deelhoofdstuk wordt antwoord gegeven op de gestelde hoofdvraag. 
5.1.1 Deelvraag A: Antwoord en conclusie 
Deelvraag A: 
Welke bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden lagen ten grondslag aan de conflictsituatie? 
 
Door deze vraag te beantwoorden, wordt er een zo goed mogelijk beeld geschetst van de 
samenwerkingsrelatie en de conflictsituatie die tijdens de samenwerkingsrelatie is ontstaan. Tijdens 
het literatuuronderzoek is ontdekt dat bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden invloed uit 
oefenen op een samenwerkingsrelatie. Deze factoren kunnen een indicatie geven over de kwaliteit 
van de samenwerkingsrelatie. Tijdens het empirisch onderzoek zijn deze gevonden factoren uit de 
theorie, gebruikt om de kwaliteit van de samenwerkingsrelaties van de cases te onderzoeken. Deze 
analyse geeft een basis voor de beantwoording van de tweede deelvraag die voor dit empirisch 
onderzoek is opgesteld.  
 
De bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden zijn geanalyseerd en voor beide cases kan in 
algemene zin gemeld worden dat ze een negatief beeld van de samenwerkingsrelatie vormen. 
Hieronder wordt per case een korte samenvatting van de samenwerkingsrelatie gegeven. 
 
Case A: 
Voor deze case “Conflictsituatie tussen een netbeheerder en een telecom leverancier”, zijn de 
volgende factoren gevonden die van invloed kunnen zijn voor het ontstaan van een conflictsituatie. 
 




- Beperkte probleem 
management. 
- Geen oorzaak storingen. 
- Geen incident rapportage. 
- Passief gedrag m.b.t. 
storingen. 
- Complexe communicatie lijnen. 
- Beperkte duur relatie. 
- Beperkte tevredenheid. 
- Weinig vertrouwen. 
- Ontevreden over performance. 
- Gesloten communicatie. 
- Intern project GF 
- Landelijk project met druk 
vanuit de overheid. 
- Management slimme meters. 
- Overheid. 
- Management organisatie. 
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- Support voldoet niet aan de 
verwachtingen. 
- Discussie over oneigenlijk 
gebruik product. 
- Problemen met het leveren 
van producten. 
- Beperkte interactie. 
- Relatie is belangrijk voor het 
realiseren van bedrijfsdoelen. 
- Weinig persoonlijke relaties. 
 
Als deze factoren vergeleken worden met de factoren die in de literatuur genoemd worden, dan 
spelen onderstaande factoren uit de literatuur bij deze case een rol. 
 
- Tegengestelde domeinen. 
- Verschillen in beleving. 
- Erg verschillende 
organisatorische routines, 
technologieën en stijlen. 
- Opportunisme 
- Reciprocal (communicatie 
structuur). 
- Commitment (Niveau van 
tevredenheid, kwaliteit van de 
alternatieven en de grote van de 
investering). 
- Antecedenten (Vertrouwen, 
tevredenheid, communicatie, 
frequentie, behalen van 
bedrijfsdoelen en persoonlijke 
relaties).  
- Determinanten (Project, 
Sociaal en Organisatorisch). 
 
Bronnen 
Veel bronnen die in de literatuur genoemd worden, zijn in deze case terug gevonden. Dit geeft aan 
dat er tijdens de samenwerkingsrelatie verschillende factoren aanwezig waren die volgens de 
literatuur een bron kunnen zijn voor het ontstaan van een conflictsituatie tijdens een 
samenwerkingsrelatie. De bronnen of events (E) die in deze case gevonden zijn, spelen niet allen 
gelijktijdig af. De verschillende events stapelen elkaar in deze case in de tijd op, tot op een gegeven 
moment een conflictsituatie ontstaat. Helaas zijn er bij deze case bij de gevonden events geen 
expliciete tijdwaarnemingen gevonden, maar is gebruik gemaakt van de grove tijdschaal die in het 
onderzoeksontwerp is opgesteld. Hierdoor is wel te zien dat events zich opstapelen in de tijd voordat 
er een conflictsituatie ontstaat, maar kan er weinig gezegd worden of events zich kort achter elkaar 
voordoen of dat er meer tijd tussen zit. In onderstaande tabel is deze opstapeling weergegeven. 
 
Tabel 5.2: Opstapeling van events verdeelt over de tijdschaal voor case A 
 Aan het begin van de 
relatie 
Halverwege de relatie Vlak voor de 
conflictsituatie 
Neg ↓:1 1 3 - 
Neg ↓:2 1 (x2) - 1 (x2) 
Totaal: 3 3 2 
Cumulatief: 3 6 8 
 
Invloedsfactoren 
De invloedsfactoren uit de literatuur zijn getoetst in deze praktijkcase om te bekijken of deze 
factoren invloed hadden op de samenwerkingsrelatie. Bij een reciprocal communicatie structuur, 
zoals in deze samenwerkingsrelatie, is volgens Kumar en van Dissel (1996) de kans het grootst op een 
conflictsituatie in vergelijking met de sequentieel en gepoolde structuur. Volgens Anderson en 
Dekker (2005) heeft de duur van de relatie invloed op het omgaan met conflictsituatie. Waarbij een 
kortdurende relatie, zoals het geval in deze case, meer last heeft van een conflict dan bij een 
samenwerkingsrelatie die al langer duurt. Verder geven de verschillende antecedenten gezamenlijk 
een negatief beeld over de samenwerkingsrelatie. Dit negatieve beeld wordt in de tijd steeds sterker 
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Voor deze case zijn ook de krachtvelden bekeken die invloed hebben op de samenwerkingsrelatie. Er 
zijn verschillende krachtvelden gevonden die negatieve druk uit oefenen op de 
samenwerkingsrelatie. In het begin van de samenwerkingsrelatie is de druk van de gevonden 
krachtvelden constant, er vindt niet een directe reactie op verstoringen in de samenwerkingsrelatie 
plaats. De druk wordt opgevoerd zodra storingen toenemen en de performance niet verbetert. Met 
“druk” wordt binnen deze context de noodzaak om actie te ondernemen bedoelt. Als de 
afhankelijkheid met andere gebieden groter wordt en meer mensen afhankelijk zijn van de 
resultaten, neemt de noodzaak de situatie onder controle te krijgen toe. Hiermee wordt de druk 
groter of kleiner.  
 
Samenvatting 
Op basis van de gevonden resultaten in deze case kan gesteld worden dat de events zich opstapelen 
in de tijd, waardoor uit eindelijk een conflictsituatie ontstaat. De antecedenten (invloedsfactoren) 
geven gedurende de opbouw van de verschillende events een steeds negatiever beeld van de 
samenwerkingsrelatie. De krachtvelden geven een steeds grotere druk op de samenwerkingsrelatie 
zodra de bronnen zich opstapelen. Een conflictsituatie tijdig signaleren voor het behoudt van de 
samenwerkingsrelatie lijkt hiermee bevestigt te worden. 
 
Case B: 
Voor deze case “Conflictsituatie tussen netbeheerder en de beheerder van het CAS”, zijn de volgende 
factoren gevonden die van invloed kunnen zijn voor het ontstaan van een conflictsituatie. 
 




- Performance is niet volgens 
verwachting. 
- Processen zijn niet goed 
ingericht. 
- Contracten sluiten niet aan 
op de praktijk. 
- Beperkte rapportage. 
- Veel verstoringen in de 
keten. 
- Trage reactie snelheid en 
processen. 
- Verschillende escalaties. 
- Complexe communicatie lijnen. 
- Beperkte duur relatie (2 jaar). 
- Lage tevredenheid. 
- Weinig vertrouwen. 
- Ontevreden over performance. 
- Gesloten communicatie. 
- Beperkte interactie. 
- Relatie is belangrijk voor het 
realiseren van bedrijfsdoelen. 
- Redelijke persoonlijke relaties. 
- Intern project GF 
- Landelijk project met druk 
vanuit de overheid. 
- Management ICT afdeling. 
- Management slimme meter 
afdeling. 
- Informatie management. 
- Andere leveranciers. 
 
Als deze factoren vergeleken worden met de factoren die in de literatuur genoemd worden, dan 
spelen onderstaande factoren uit de literatuur een rol bij deze case. 
 
- Tegengestelde domeinen. 
- Verschillen in beleving. 
- Erg verschillende 
organisatorische routines, 
technologieën en stijlen. 
- Een onverenigbaar doel. 
- Opportunisme. 
- Reciprocal (communicatie 
structuur). 
- Commitment (Niveau van 
tevredenheid, kwaliteit van de 
alternatieven en de grote van de 
investering). 
- Antecedenten (Vertrouwen, 
tevredenheid, communicatie, 
- Determinanten (Project, 
Sociaal en Organisatorisch). 
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frequentie, behalen van 




Veel bronnen die in de literatuur genoemd worden, zijn in deze case terug gevonden. Dit geeft aan 
dat er tijdens de samenwerkingsrelatie verschillende factoren aanwezig waren die volgens de 
literatuur een bron kunnen zijn voor het ontstaan van een conflictsituatie tijdens een 
samenwerkingsrelatie. De bronnen of events (E) in deze case hebben een minder opstapelend 
gehalte dan in case A. In het begin van de relatie zijn er al verschillende events aanwezig die een 
negatieve invloed hebben op de samenwerkingsrelatie. De vooraf beloofde performance wordt niet 
gehaald en processen zijn niet goed ingericht. Naarmate de tijd vordert worden de events niet 
minder, maar komen er events bij. Het wegnemen van een aantal events verloopt niet zoals gewenst, 
dit zorgt er uiteindelijk voor dat er een conflictsituatie ontstaat. De gestapelde events zijn in 
onderstaande tabel weergegeven. 
 
Tabel 5.4: Opstapeling van events verdeelt over de tijdschaal voor case B 
 Aan het begin van de 
relatie 
Halverwege de relatie Vlak voor de 
conflictsituatie 
Neg ↓:1 4 - 1 
Neg ↓:2 1 (x2) 0,5 (x2) 0,5 (x2) 
Totaal: 6 1 2 
Cumulatief: 6 7 9 
 
Invloedsfactoren 
Volgens Anderson en Dekker (2005) heeft de duur van de relatie invloed op het omgaan met 
conflictsituatie. Waarbij een kortdurende relatie, zoals het geval in deze case, meer last heeft van 
een conflict dan bij een samenwerkingsrelatie die al langer duurt. In deze case is de 
samenwerkingsrelatie gedwongen tot stand gekomen, waarbij het project GF en de slimme meter 
afdeling direct geconfronteerd worden met  het niet functioneren volgens verwachting. De 
verschillende partijen hebben hierdoor niet echt de mogelijkheid om op een goede manier de 
samenwerking op te starten. Verder geven de verschillende antecedenten gezamenlijk een negatief 
beeld over de samenwerkingsrelatie. Dit negatieve beeld dat door de gedwongen situatie al aan het 
begin van de samenwerkingsrelatie aanwezig was, wordt bevestigt door de negatieve bronnen.  
 
Krachtvelden 
Voor deze case zijn ook de krachtvelden bekeken die invloed hebben op de samenwerkingsrelatie. Er 
zijn verschillende krachtvelden gevonden die negatieve druk uit oefenen op de 
samenwerkingsrelatie. In het begin van de samenwerkingsrelatie is de druk van de gevonden 
krachtvelden constant, er vindt niet een directe reactie op verstoringen in de samenwerkingsrelatie 
plaats. De druk wordt opgevoerd zodra de performance niet verbetert. Met “druk” wordt binnen 
deze context de noodzaak om actie te ondernemen bedoelt. Als de afhankelijkheid met andere 
gebieden groter wordt en meer mensen afhankelijk zijn van de resultaten, neemt de noodzaak de 
situatie onder controle te krijgen toe. Hiermee wordt de druk groter of kleiner.  
 
Samenvatting 
Op basis van de gevonden resultaten in deze case kan gesteld worden dat een aantal events aan het 
begin van de relatie al opgestapeld zijn en een negatieve invloed uitoefenen. Doordat de bronnen 
niet minder worden in de tijd, blijven de antecedenten (invloedsfactoren) negatief.  De krachtvelden 
geven een steeds grotere druk op de samenwerkingsrelatie als de negatieve bronnen niet afnemen.  
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Conclusie deelvraag A: 
Bronnen of events die van invloed kunnen zijn voor het ontstaan van een conflictsituatie zijn in beide 
cases gevonden, en in beide cases zorgt een opstapeling van events uiteindelijk voor een 
conflictsituatie. In de eerste case zorgt een opstapeling van events in de tijd ervoor, dat er een 
conflictsituatie ontstaat. Naarmate de events toenemen, worden de invloedsfactoren negatiever en 
neemt de druk van de verschillende krachtvelden toe. De invloedsfactoren lijken hierdoor een 
verband te hebben met de events die zijn gevonden. Voor de tweede case zijn de events ook 
gestapeld maar is er niet dezelfde stijgende lijn, zoals in case A te zien. Bij het begin van de 
samenwerkingsrelatie zijn direct verschillende bronnen waarneembaar die de negatieve sfeer van de 
invloedsfactoren bevestigen. Wanneer de events niet voldoende door de leverancier onder controle 
gebracht kunnen worden, neemt de druk uit de krachtvelden toe. Uiteindelijk leidt het niet onder 
controle krijgen van de verschillende events tot een conflictsituatie. 
 
5.1.2 Deelvraag B: Antwoord en conclusie 
Deelvraag B: 
Welke signalen waren tijdens de conflictsituatie waarneembaar die een indicatie geven dat er een 
conflictsituatie is ontstaan of nog aan het ontstaan is? 
 
De tijdens het empirisch onderzoek gevonden bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden, zijn 
gebruikt om opzoek te gaan naar signalen (S) die tijdens de samenwerkingsrelatie waarneembaar 
waren. Dit zijn signalen die een indicatie kunnen geven dat er een conflictsituatie is ontstaan of aan 
het ontstaan is. In case A en B zijn verschillende signalen gevonden, die tijdens de 
samenwerkingsrelatie een indicatie kunnen geven dat er een conflictsituatie aan het ontstaan is. 
Hieronder worden de gevonden signalen per case weergegeven. 
 
Case A (Conflictsituatie tussen een netbeheerder en een telecom leverancier): 
 
Tabel 5.5: Signalen per factor in case A 
NR Signalen bij de gevonden bronnen 
1 De kwaliteit van de performance is beneden het verwachte niveau, hierdoor sluiten verwachtingen 
niet op elkaar aan. 
2 Organisatie 2 heeft twijfels over de deskundigheid van de medewerkers van organisatie 1, hierdoor 
ontstaat er een gebrek aan vertrouwen. 
3 Afgesproken SLA’s worden niet nagekomen. 
4 De instelling van organisatie 2 voldoet niet aan het verwachte niveau, de houding geeft een negatief 
beeld bij organisatie 1. 
5 Organisatie 2 legt de schuld eerst bij de ander neer, voordat het zelf uitgebreid onderzoek heeft 
gedaan. 
6 De performance van organisatie 2 is niet op het verwachte niveau. De gemaakte afspraken lijken niet 
serieus door organisatie 2 opgepakt te worden. 
 Signalen bij de gevonden invloedsfactoren 
7 Geen directe lijnen met de oplossende partijen, zorgt voor een lage commitment. Verzuiling of veel 
verschillende disciplines bij de leverancier zorgt voor moeizame communicatie en niet direct het 
gewenste gedrag. 
8 Geen directe feedback op verstoringen 
9 Er worden geen oorzaken bij verstoringen gegeven. 
10 Bedrijfsdoelen sluiten niet op elkaar aan. 
11 Weinig betrokkenheid vanuit het management. 
 
 Business Process Management & IT 
 
 
Scriptie Page 64 
 
 Signalen bij de gevonden krachtvelden 
12 Performance van organisatie 2 voldoet niet aan de verwachting. 
 Algemene signalen die gevonden zijn. 
13 Eerdere verwachtingen sluiten niet meer aan op de nieuwe situatie 
14 Relatie gaat van project naar lijn organisatie 
15 Eerder gemaakte afspraken zijn niet meer bekend, waardoor de performance afneemt. 
16 Verandering van contacten. 
17 Oplos snelheid gaat omlaag en voldoet niet meer aan de verwachtingen. 
 
Verschillende signalen kunnen gebundeld worden naar 1 categorie, daarbij lijken de signalen van de  
invloedsfactoren een verlengde te zijn van de signalen bij de bronnen. Wanneer er een bron 
(oorzaak) gesignaleerd is die een negatieve invloed heeft op de samenwerkingsrelatie, heeft dit 
invloed op de invloedsfactor (gevolg) van de samenwerkingsrelatie. Hieronder zijn de verschillende 
signalen gebundeld weergegeven en hoe ze gezamenlijk eindigen in een conflictsituatie. 
 
Bronnen Krachtvelden Invloedsfactor Conflict 
    
Performance 





Signaal: (2) (5) 















  Bedrijfsdoelstelling 
Signaal: (10) 
 
  Betrokkenheid 
Signaal: (11)  
 
Verschuiving relatie 
Signaal: (14) (16) 
   
    
 
Figuur 5.7:  Oorzaak-gevolg schema voor het ontstaan van een conflict 
 
 
Case B (conflictsituatie tussen netbeheerder en de beheerder van het CAS): 
 
Tabel 5.6: Gevonden signalen per factor in case B 
NR Signalen bij de gevonden bronnen 
1 Organisatie 1 vindt dat de leverancier een passieve rol speelt, waar een actieve rol verwacht wordt, 
hierdoor is de kwaliteit beneden het verwachte niveau. 
2 Verstoringen worden niet door de organisatie 1 gewenste manier opgepakt door organisatie 3. 
Organisatie 1 denkt dat hier het gebrek kennis en daadkracht ontbreekt, hierdoor neemt het 
vertrouwen in organisatie 3 af. 
3 Meldingen worden volgens organisatie 1 niet correct geregistreerd, hierdoor neemt het vertrouwen 
dat meldingen correct worden afgehandeld bij organisatie 1 af. 
4 Processen bij de leverancier zijn niet duidelijk en goed ingericht. Verschillende omgevingen van de 
slimme meter keten lopen hierdoor niet meer gelijk. Testactiviteiten lopen hierdoor vertraging op en 
geven geen zuivere testcases meer.  
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5 Resources die werk voor organisatie 1 uitvoeren worden vaak gewijzigd, hierdoor ontstaat een 
gebrek aan kennis van de klantsystemen. Volgens organisatie 1 wordt kennis niet goed overgedragen 
door organisatie 3. 
6 Er is een contract voor de slimme meter omgeving afgesloten met de leverancier, met SLA afspraken  
die hieraan gekoppeld zijn. De leverancier heeft omgeving zo ingericht dat ze niet aan hun eigen 
gemaakte afspraken kunnen voldoen. 
7 De leverancier wordt door organisatie 1 beperkt betrokken bij het operationele proces, hierdoor is de 
betrokkenheid beperkt. Operationele issues worden hierdoor gemist of niet op de juiste prioriteit 
geschat. 
8 De operatie en het project GF heeft veel last van verstoringen in de keten, hierdoor kunnen 
medewerkers in de operatie hun werk niet naar behoren uitvoeren en heeft het project GF last van 
vertragingen in het project. 
9 Voor het aanpassen van de slimme meter keten om de performance omhoog te krijgen, worden 
aanvragen ingediend bij de leverancier. Deze worden vertraagd door het proces en niet op waarde 
geschat door de leverancier.  
10 Het GF project en de afdeling slimme meters is van mening dat escalaties niet op de juiste manier 
opgepakt worden. 
 Signalen bij de gevonden invloedsfactoren 
11 Een complexe communicatie structuur. Veel communicatie lijnen en veel verschillende 
verantwoordelijkheden en aanspreekpunten. 
12 Gedwongen aangaan van de relatie. 
13 Het slordig omgaan met afspraken en het niet tijdig reageren op vragen van de klant. 
14 Het product levert niet wat is afgesproken. 
15 Communicatie is erg ad-hoc, vrijwel alleen als er problemen zijn. 
16 Bedrijfsdoelen sluiten niet op elkaar aan. 
 Signalen bij de gevonden krachtvelden 
17 Escalaties krijgen niet voldoende prioriteit binnen de organisatie (ICT management) en leverancier. 
18 Projecten met grotere omvang en budgetten hebben meer invloed op de samenwerkingsrelatie. 
19 Escalaties worden niet goed opgepakt door het ICT management. 
20 Wanneer 1 leverancier niet duidelijk aan kan wijzen dat een verstoring wel of niet door hun 
veroorzaakt wordt, geeft dit de mogelijkheid voor andere leveranciers de gelegenheid deze 
leverancier de schuld te geven. 
 Algemene signalen die gevonden zijn. 
21 Een relatie vanuit een gedwongen situatie, start met zekere sceptische instelling. Vertrouwen moet 
nog groeien en kan in een beginfase al snel een deuk oplopen. 
22 Gemaakte afspraken verwateren door nieuwe contacten, relaties moeten weer opnieuw opgebouwd 
worden. 
23 Grote belangen van andere partijen op de leverancier, kunnen een negatieve invloed hebben op de 
performance. Hierdoor komt de relatie onder druk te staan. 
 
Verschillende signalen kunnen gebundeld worden naar 1 categorie, daarbij lijken de signalen van de  
invloedsfactoren een verlengde te zijn van de signalen bij de bronnen. Wanneer er een bron 
(oorzaak) gesignaleerd is die een negatieve invloed heeft op de samenwerkingsrelatie, heeft dit 
invloed op de invloedsfactor (gevolg) van de samenwerkingsrelatie. Hieronder zijn de verschillende 
signalen gebundeld weergegeven en hoe ze gezamenlijk eindigen in een conflictsituatie. 
  
 Business Process Management & IT 
 
 
Scriptie Page 66 
 
 
Bronnen Krachtvelden Invloedsfactor Conflict 
    
Verwachtingen 







Signaal: (2) (3) 



























Signaal: (10) (22) 
 
(17) (19) (20) 
 





(18, grote projecten met meer 
budget) 
  
  Communicatie 
Signaal: (11) (15)  
 








    
 
Figuur 5.8:  Oorzaak-gevolg schema voor het ontstaan van een conflict 
 
Conclusie deelvraag B 
Bij beide cases zijn signalen gevonden die een indicatie kunnen geven dat er een conflictsituatie aan 
het ontstaan is. In beide cases is niet één signaal gevonden die direct aanleiding geeft tot een 
conflictsituatie. Een bundeling van signalen gaan vooraf aan een conflictsituatie. Bij case A geeft een 
opstapeling van events in de tijd aanleiding tot een conflictsituatie, bij case B zorgt een opstapeling 
van events uiteindelijk aanleiding voor een conflictsituatie.  
 
5.2 Conclusie hoofdvraag 
De hoofdvraag waar de twee deelvragen uit gedestilleerd zijn kan nu op basis van de gevonden 
resultaten beantwoord worden. 
 
Hoofdvraag: Welke signalen zijn te ontdekken die aangeven dat er een conflictsituatie ontstaat? 
 
Zoals in het voorgaande deelhoofdstuk al is aangegeven, zijn er bij beide cases signalen (events die 
de kwaliteit van de relatie negatief beïnvloeden) gevonden die aan kunnen geven dat er een 
conflictsituatie aan het ontstaan is. Als beide cases met elkaar vergeleken worden, kunnen we daar 
de volgende overeenkomsten in terug vinden. 
 
Bij beide cases zijn signalen gevonden waarbij de verwachtingen van de partijen niet op elkaar 
aansluiten. Dit zorgt ervoor dat er ontevredenheid ontstaat over de leverende partij, omdat de 
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ontvangende partij andere verwachtingen heeft t.o.v. wat geleverd wordt. Bij beide partijen zijn er 
ook meerdere signalen gevonden die te maken hebben met het verwachtingsniveau. De gevonden 
signalen over het verwachtingsniveau, lijkt bij beide cases ook invloed te hebben op de 
invloedsfactoren. Vooral het vertrouwen lijkt hierdoor aangetast te worden. Door de verwachtingen 
beter op elkaar aan te laten sluiten, zou dit een positieve invloed moeten hebben op het onderlinge 
vertrouwen. 
 
Verder lijkt ook de performance bij beide cases een belangrijke rol te spelen voor de kwaliteit van de 
relatie. Bij beide cases zijn er meerdere signalen gevonden die betrekking hebben op de 
performance. Zodra de performance afneemt en niet voldoet aan de eisen van de klant, geeft dit 
voor beide samenwerkingsrelaties een risico voor de samenwerkingsrelatie. Als de leverancier 
eenmalig niet aan de performance eisen kan voldoen, zal dit nog niet direct leiden tot een 
conflictsituatie. Zodra deze situatie zich vaker voordoet, kan dit wel een aanleiding zijn voor een 
conflictsituatie. 
 
Bij beide cases zijn signalen gevonden die te maken hebben met het vertrouwen dat beide partijen in 
elkaar hebben. Dit geldt ook voor gemaakte afspraken die niet nagekomen worden. Vooral bij case B 
zijn er veel signalen gevonden waarbij gemaakte afspraken niet nagekomen worden. Wanneer 
gemaakte afspraken niet nagekomen worden, heeft dit invloed op de invloedsfactoren. Ook hier 
geldt dat meerdere events nodig zijn voor het ontstaan van een conflictsituatie.  
 
In beide cases is het verschuiven van de relatie van project naar lijnorganisatie een belangrijk event 
geweest dat invloed heeft gehad op de conflictsituatie. Hier komen ook meerdere signalen uit voort. 
Door verantwoordlijkheden te verplaatsen naar andere personen die voorheen niet in de 
samenwerkingsrelatie actief waren, ontstaat er een groot risico op het ontstaan van een 
conflictsituatie.   
 
In beide cases lijkt een verband te zijn tussen de verschillende gebieden. Zo heeft een negatieve bron 
invloed op de invloedsfactoren. Bij de krachtvelden lijkt hier meer een indirect verband te zijn. 
 
Over het algemeen kan op basis van deze casestudie gezegd worden dat een conflictsituatie niet op 
basis van een losstaand event ontstaat. In beide cases is een opstapeling van events\signalen 
gevonden die uiteindelijk leiden tot een conflictsituatie.  
 
Dit geeft in een samenwerkingsrelatie de mogelijkheid de kwaliteit van de samenwerkingsrelatie te 
herstellen door negatieve signalen op te sporen en te verbeteren.  Hierbij is het wel noodzakelijk om 
de negatieve signalen tijdig op te sporen. Dit zou bijvoorbeeld gedaan kunnen worden door op 
frequente basis de aandachtsgebieden verwachtingen, vertrouwen, performance en gemaakte 
afspraken te analyseren.  
 
De hier opgestelde conclusies zijn gebaseerd op de gevonden resultaten die gevonden zijn in 2 cases 
die voor dit onderzoek gebruikt zijn. Hierbij is nog niet aangetoond dat bij andere relatie structuren 
en binnen andere organisaties dezelfde resultaten gevonden worden. In het volgende hoofdstuk 
“discussie en aanbevelingen” wordt hier verder op ingegaan. 
 
Reflectie van het theoretisch model voor het opvangen van signalen. 
In het onderzoeksontwerp is onderstaand figuur gebruikt om de verschillende variabelen binnen dit 
onderzoek weer te geven.  
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Figuur 5.9: Het theoretisch model dat tijdens het onderzoeksontwerp gebruikt is 
 
Op basis van de resultaten van dit onderzoek kan bevestigd worden dat er een omslag punt (G2) is, 
opstapeling van events (E), waarbij een conflictsituatie (C1) ontstaat. Tijdens dit onderzoek zijn 
signalen (S) gevonden die een indicatie kunnen geven dat er een conflictsituatie aan het ontstaan is. 
Omdat de cases die tijdens dit onderzoek gebruikt zijn geen conflictsituaties in het contractuele 
gebied (C2) bevatten, is het omslagpunt (G1) naar het contractuele gebied ook niet geconstateerd. 
 
Reflectie van het conflicthanteringsmodel 
Op basis van de literatuurstudie is een conflicthanteringsmodel opgesteld dat in model 2.1 op 
bladzijde 22 is weergegeven en in hoofdstuk 2 is beschreven. Als we naar dit model kijken kunnen we 
concluderen dat de factoren bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden in de empirie terug 
gevonden kunnen worden. Niet alle in de theorie gevonden bronnen, invloedsfactoren en 
krachtvelden komen in dit empirisch onderzoek even duidelijk naar voren. Het psycholosche 
krachtveld is in dit onderzoek niet waargenomen. Dit kan onder andere verklaard worden door de 
gevoeligheid van de informatie of deze factor was er gewoonweg niet.  
 
In dit empirisch onderzoek zijn bronnen gevonden die niet in het model voorkomen. Het model kan 
als we ervan uitgaan dat dit onderzoek generaliseerbaar is voor de factor bronnen uitgebreid worden 
met de volgende elementen. 
 Het verplaatsen van de samenwerkingsrelatie van projectorganisatie naar een operationele 
afdeling. 
 Verwachtingen van de verschillende partijen (het nakomen van gemaakte afspraken). 
Het niet uitkomen van verwachtingen is tijdens dit empirisch onderzoek een belangrijke bron 
geweest voor een conflictsituatie. Dit kan wel vertaald worden naar verschil in beleving dat in het 
huidige model wordt genoemd. Maar vanuit dit empirisch onderzoek zou verwachtingsniveau beter 
passen.  
 
De Invloedsfactoren kunnen uitgebreid worden met de reden voor het aangaan van een 
samenwerkingsrelatie als externe invloedsfactor. In case 2 is het gedwongen aangaan van de 
samenwerkingsrelatie een belangrijke invloedsfactor op de relatie. Het model zou verder uitgebreid 
kunnen worden met de opstapeling van events dat tijdens dit empirisch onderzoek duidelijk naar 
voren is gekomen.  Daarnaast is in dit onderzoek ook geconstateerd dat bronnen invloed hebben op 
de invloedsfactoren van de samenwerkingsrelatie. Dit is in figuur 5.7 en 5.8 weergegeven. Op basis 
van de gevonden resultaten kan het conflicthanteringsmodel aangepast worden zoals dat in schema 
5.1 is weergegeven op de volgende pagina. 
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6 Discussie en aanbevelingen 
Het doel van dit onderzoek is een antwoord te vinden op de vraag “Welke signalen zijn te ontdekken 
die aangeven dat er een conflictsituatie ontstaat?”. Hiervoor is een empirisch onderzoek uitgevoerd 
bij een netbeheerder in Nederland. Bij deze organisatie zijn twee cases gekozen, waarbij een 
conflictsituatie in een langdurige samenwerkingsrelatie is ontstaan. Voor het onderzoek zijn 
interviews gehouden en is documentair onderzoek uitgevoerd. Op basis van de gevonden resultaten 
is antwoord gegeven op de onderzoeks- hoofd en deelvragen. In dit hoofdstuk wordt bekeken welke 
aanbevelingen gedaan kunnen worden op basis van de gevonden resultaten en conclusies. Daarnaast 
wordt bekeken of er nog discussie punten zijn, die bij dit onderzoek geplaatst kunnen worden. 
6.1 Gemaakte keuzes 
6.1.1 Resultaat literatuur onderzoek 
Voor de start van het empirisch onderzoek, zijn er tijdens het literatuur onderzoek 2 gebieden 
gevonden die interessant zijn om verder te onderzoeken. Voor dit onderzoek is een keuze gemaakt 
om opzoek te gaan naar signalen (events die de kwaliteit van de relatie negatief beïnvloeden), en 
onder welke omstandigheden ze waargenomen kunnen worden. Deze keuze is gemaakt om de 
omvang van het onderzoek in te perken. Het tweede gebied “onder welke omstandigheden 
verandert een conflictsituatie tijdens een samenwerkingsrelatie van een relationeel conflict naar een 
contractueel conflict” dat uit het literatuuronderzoek naar voren is gekomen, is hierdoor niet 
meegenomen.  
6.1.2 Opmerkingen over de uitvoering van het empirisch onderzoek 
Het onderzoek is uitgevoerd volgens het onderzoeksontwerp dat in stap 4 is uitgewerkt. Zie 
hoofdstuk 3 voor het ontwerp. Op bepaalde momenten zijn er in het proces keuzes gemaakt die 
afwijken van het vooraf opgestelde onderzoeksontwerp. Deze afwijkingen zitten in kleine details, 
maar worden hier in het belang van het onderzoekresultaat vermeld. Van de afwijkingen wordt 
bekeken of dit invloed heeft gehad op het onderzoeksresultaat. 
 
Informatie verzameling 
Voor het uitvoeren van het onderzoek, is na een verkennend interview, gekozen om eerst 
documentair onderzoek uit te voeren. Vervolgens zijn er op basis van de gevonden resultaten, 
interviews gehouden om onduidelijkheden te verhelderen en de gevonden resultaten uit te breiden. 
Deze aanpak heeft ervoor gezorgd dat er tijdens de interviews gerichter naar signalen gezocht kon 
worden. Oorspronkelijk was het idee om eerst de interviews te houden en aansluitend documentair 
onderzoek uit te voeren. Ook deze kleine wijziging van de aanpak heeft een positieve invloed gehad 
op de resultaten van het onderzoek. 
 
Interne validiteit 
In het onderzoeksontwerp is gesteld dat er gevaar kan zijn dat de interne validiteit aangetast kan 
worden door de emotionele betrokkenheid. Omdat de conflictsituatie in het verleden heeft plaats 
gevonden en de relatie hersteld is, is de impact van de emotionele betrokkenheid geminimaliseerd.   
6.2 Vervolg onderzoek 
De resultaten die gevonden zijn tijdens dit onderzoek geven genoeg aanknopingspunten voor vervolg 
onderzoek.  Als basis voor vervolg onderzoek is het theoretisch model (figuur 3.1), dat in het 
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onderzoeksontwerp gebruikt is, genomen en bekeken waar aanknopingspunten te vinden zijn voor 
vervolgonderzoek. 
 
Verplaatsing conflictsituatie van relationeel conflict (C1) naar contractueel conflict (C2) 
In het literatuuronderzoek is naar voren gekomen dat een conflictsituatie over het algemeen in het 
relationele gebied van Vosselman et Al. (2009) ontstaat, en dat deze zich kan verplaatsen naar het 
contractuele gebied. Een contractueel conflict lijkt hierbij schadelijker te zijn dan een relationeel 
conflict en het zou voor de kwaliteit van de samenwerkingsrelatie van belang kunnen zijn om een 
relationeel conflict niet over te laten slaan naar een contractueel conflict. Om dit te onderzoeken zijn 
conflictsituaties nodig waarbij de samenwerkingsrelaties contractueel ontbonden zijn. Bij deze 
situaties zou onderzoek uitgevoerd kunnen worden of hier een verplaatsing is geweest van een 




Onderzoek naar verplaatsing van een relationeel conflict naar een contractueel conflict. 
 
Bepalen van grenswaarde 1 en 2 (G1 en G2). 
Aansluitend op aanbeveling 1 kan er specifieker onderzoek gedaan worden naar de grenswaarden G1 
en G2. Als deze grenswaardes bekend zijn, kan er beter voorspeld worden wanneer er een 
conflictsituatie aan het ontstaan is. 
 
Aanbeveling 2: 
Onderzoek naar de grenswaarde G1 en G2 van de kwaliteit (Y), wanneer een relationeel conflict (C1) 
en contractueel conflict (C2) ontstaat.  
 
Verder onderzoek met een betere tijdsbepaling (X). 
Tijdens dit onderzoek is het niet gelukt om specifieke tijdsbepalingen te doen bij events die 
optreden. Met deze informatie is het beter mogelijk om iets te zeggen over de opstapeling van 
events die voor een conflictsituatie zorgen. Specifieke tijdsbepalingen kunnen meer zeggen over het 
kort op elkaar volgen van events en welke type events achter elkaar voor een conflictsituatie kunnen 
zorgen. Om dit te onderzoeken zal waarschijnlijk wel het retrospectieve gehalte van dit onderzoek 
los gelaten moeten worden. 
 
Aanbeveling 3: 
De factor tijd (X) verder onderzoeken bij het vinden van events (E) tijdens samenwerkingsrelaties. 
 
Bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden 
In de gevonden literatuur zijn bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden al beschreven en in dit 
onderzoek gebruikt om de kwaliteit van de samenwerkingsrelatie te bekijken. Tijdens dit onderzoek 
is bevestigt dat deze factoren aanwezig zijn en een rol spelen bij het ontstaan van een 
conflictsituatie. Echter zijn er voor dit onderzoek twee cases binnen dezelfde organisatie gebruikt, dit 
beperkt de externe validiteit. Door dit onderzoek bij een andere organisatie te herhalen zou de 
externe validiteit vergroot kunnen worden. Daarnaast is dit onderzoek uitgevoerd bij 
samenwerkingsrelaties in een keten van samenwerkingsrelaties, dat extra complexiteit van de 
samenwerkingsrelaties met zich meebrengt. Bij vervolg onderzoek zou hier rekening mee gehouden 
moeten worden.  
 
Verder is het interessant om te onderzoeken of voor de bronnen, invloedsfactoren en krachtvelden 
een instrument te ontwikkelen is, die regelmatig de kwaliteit van de samenwerkingsrelatie kan 
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meten. Hierdoor kan er een monitor systeem ontwikkeld worden die de kwaliteit van de 
samenwerkingsrelatie kan monitoren.  
 
Aanbeveling 4: 
Onderzoek naar een instrument om de kwaliteit van de samenwerkingsrelatie te kunnen monitoren. 
 
 
Signalen die aangeven dat er een conflictsituatie aan het ontstaan is. 
In de twee cases die in dit onderzoek zijn onderzocht, zijn signalen gevonden die een indicatie 
kunnen geven of conflict situatie aan het ontstaan is. De twee cases in dit onderzoek zijn wel twee 
verschillende samenwerkingsrelaties, maar binnen dezelfde organisatie. Om de externe validiteit van 
dit onderzoek te vergroten zou dit onderzoek bij een andere organisatie herhaald kunnen worden.  
 
Verder is het interessant om te bekijken of er tijdens een samenwerkingsrelatie een methode 
ontwikkeld kan worden dat een actieve rol speelt bij het opvangen van signalen. Zodat er door 
partijen, bij het opstapelen van events, eerder ingegrepen kan worden. 
 
Aanbeveling 5: 
Onderzoek naar een methode voor het actief opvangen van signalen tijdens een 
samenwerkingsrelatie, zodat het opstapelen van events tijdig waargenomen kunnen worden. 
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7 Reflectie 
Het doel van dit afstudeertraject is, door het zelfstandig opzetten en uitvoeren van onderzoek, aan 
kunnen tonen dat ik over voldoende wetenschappelijke onderzoeksvaardigheden beschik. Dit 
onderzoek is uitgevoerd door verschillende stappen te doorlopen, met dit document als eindproduct.  
 
De eerste stap in dit proces is het formuleren van een voorlopige opdrachtformulering. Hierin is op 
basis van het onderwerp “de dynamiek van procesperformance tijdens samenwerkingsrelaties” een 
probleemstelling gedestilleerd. Dit is de basis geweest voor de volgende stap, het literatuur 
onderzoek. Het uitvoeren van een literatuur onderzoek van deze omvang is een activiteit waar ik niet 
dagelijks mee bezig ben. Het gestructureerd zoeken naar geschikte literatuur is een secure bezigheid. 
In dit proces heb ik geleerd dat een gestructureerde aanpak ervoor zorgt dat je hier in een latere fase 
van het literatuuronderzoek van kan profiteren. Mijn denkwijze en het omgaan met informatie 
hebben dit proces op een positieve manier beïnvloed. Deze manier van werken pas ik ongemerkt nu 
ook toe in mijn dagelijks werk. 
 
Na het literatuuronderzoek is in de definitieve opdrachtformulering de definitieve probleemstelling 
vastgesteld. Door het uitgebreide literatuuronderzoek was deze stap goed te doen. Nadat er een 
definitieve probleemstelling was vastgesteld, is de onderzoeksaanpak vormgegeven. De formulering 
van de onderzoeksaanpak heeft het empirisch onderzoek vorm en structuur gegeven, hierdoor kon 
het empirisch onderzoek gestructureerd uitgevoerd worden. De gestructureerde aanpak zorgde 
ervoor dat ik de geïnterviewde de juiste vragen kon stellen en zo de juiste informatie voor dit 
onderzoek kon verkrijgen. Hoewel het lastig blijft om vooraf vast te stellen welke informatie nodig is, 
heeft de structuur wel voor de juiste richting gezorgd. Zeker de definities van de verschillende 
variabelen in dit onderzoek was een lastig karwei. Dit was dan ook voor mij een zeer leerzaam 
traject, dat ik mogelijk weer kan gebruiken bij onderzoek in de toekomst. 
 
Over het algemeen kan gezegd worden dat er tijdens het afstudeerproces, momenten zijn dat er 
even een stap op de plaats genomen moet worden. Soms is het nodig om even uit het proces te 
stappen, om later weer met een frisse blik verder te kunnen. Dit kan helpen om hordes te nemen 
waar niet direct een uitweg in lijkt te zijn. Dit vertraagd het proces wel maar frustreert dit niet. 
Uiteindelijk heeft het proces langer geduurd dan wat ik van te voren in gedachten had, maar is het 
wel een zeer leerzaam traject geweest waar ik met een goed gevoel op terug kijk.  
 
Ten slotte wil ik mijn studiebegeleider dhr. Dr. Ir. W. Rutten bedanken voor het geduld, begeleiding 
en aansturing tijdens dit proces. De open communicatie en positieve manier van aansturen hebben 
ervoor gezorgd dat ik dit proces met een goed gevoel heb af kunnen ronden. 
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9 Bijlagen 
9.1 Bijlage bij het literatuur onderzoek 
Hieronder zijn de verschillende bijlage weergegeven voor de beantwoording van de 
verschillende vragen en deelvragen. 
 
9.1.1 Bijlage bij de vraag: Hoe wordt een samenwerkingsrelatie in de literatuur 
omschreven? 
 
1.1 Hoe wordt een samenwerkingsrelatie in de literatuur omschreven? 
Om een goed beeld te krijgen van wat een samenwerkingsrelatie inhoudt, zijn er nog een aantal sub-vragen 
geformuleerd. Door deze vragen vanuit de literatuur te beantwoorden, wordt er een theoretisch referentie 
kader gevormd dat als theoretisch model voor het uit te voeren empirisch onderzoek kan fungeren. Na het 
beantwoorden van de sub-vragen wordt een algemene conclusie gegeven dat antwoord moet geven op de 
deelvraag “Hoe wordt een samenwerkingsrelatie in de literatuur omschreven?”. 
 1.1.1 Wat is de definitie van een samenwerkingsrelatie? 
In de literatuur worden verschillende termen gebruikt om een samenwerkingsrelatie of “interfirm 
relationship” te beschrijven. Volgens Judit (2007) die een review heeft gemaakt over “Interfirm relationships”, 
kan een samenwerkingsrelatie als volgt omschreven worden. “Het hoofd doel voor de participerende 
bedrijven voor het aangaan van een samenwerkingsrelatie is om zoveel mogelijk concurrentievoordeel te 
behalen. Daarnaast is er meer toegang tot technologieën, resources en verschillende soorten kennis.” 
 
Door Ritter en Gemünden (2003) wordt een interfirm relationship beschreven als “interacties tussen bedrijven 
die in de tijd uitgegroeid zijn tot inter-organisatorische relaties”. Een samenwerkingsrelatie wordt door Ritter 
en Gemünden (2003) gekenmerkt door een aantal karakteristieken, deze zijn hieronder beschreven. 
 Er is een lange termijn oriëntatie in de relatie, dit is een lopende interactie tussen de twee bedrijven. 
In het interactie model worden de individuele interacties en uitwisselingen gezien als korte termijn 
episodes die bijdragen aan een lange termijn uitwisseling patronen. 
 Een relatie verandert in de tijd en is dus niet statisch. Een relatie wordt gekenmerkt door 
verschillende fasen die het kan doorlopen. Maar een relatie volgt niet een vast patroon door 
verschillende fasen. Dit verschilt per relatie en krijgt hierdoor een uniek karakter. 
 De barrière voor het ontwikkelen van de relatie, relaties blijven niet uit zichzelf bestaan. Een van de 
issues bij het onderhouden van een relatie zijn de kosten. Om een goede relatie in stand te houden 
zullen er resources, geld en tijd in de relatie geïnvesteerd moeten worden.  
 Een relatie bestaat uit een bepaalde atmosfeer: krachtafhankelijkheid, conflicten-medewerking, 
nabijheid-afstand en wederzijdse verwachtingen van de relatie. 
 Een relatie wordt voornamelijk onderhouden vanuit economische beweeg redenen, ze vervullen een 
economische functie. Dit kan vanuit directe noodzakelijkheid zijn (directe functie), maar ook vanuit 
het toekomst perspectief (indirecte functie). 
 
Door Lefaix-Durand et al. (2005) wordt een samenwerkingsrelatie als volgt beschreven. Een 
samenwerkingsrelatie is een proces waar twee bedrijven (of twee verschillende typen organisaties) in een 
bepaalde tijd sterke en uitgebreide sociale, economisch, service en technische banden vormen, met de 
intentie om de totale kosten te verlagen en/of het vergroten van de totale waarde waarbij ze beiden van 
profiteren. 
 1.1.2 Welke type samenwerkingsrelaties zijn in de literatuur terug te vinden? 
Als in de literatuur naar het onderwerp “samenwerkingsrelaties” gezocht wordt, valt het op dat er veel 
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verschillende termen gebruikt worden om een samenwerkingsrelatie te omschrijven. Zo heeft Judit (2007) het 
in zijn review over veel verschillende beschrijvingen van “interfirm relationships”, volgens Judit (2007) worden 
onder andere de volgende termen gebruikt om een samenwerkingsrelatie aan te duiden. 
 Interfirm co-operations 
 A partnership 
 Alliance 
 Strategic technology alliance 
 Strategic alliance 
 Equity joint ventures 
 Minority equity alliance 
 Bilateral contract based alliance 
 Unilateral contract-based alliance 
Deze verschillende beschrijvingen worden volgens Judit (2007) veel als synoniemen gebruikt in de literatuur. 
Daarnaast komen veel verschillende termen naar boven als in verschillende zoekmachines gezocht wordt naar 
samenwerkingsrelaties. Hieronder een aantal termen dat in de literatuurlijst terug gevonden kan worden, bij 
het zoeken naar literatuur over samenwerkingsrelaties. 
  Outsourcing relationships 
 Interfirm transactional relationships 
 Strategic relationships 
 Interfirm Collaborative Relationships 
 Supplier relationships 
 Inter-organizational relationships 
 Contractual  relationships 
 Joint venture relationships 
 Interfirm Channel Relationships 
 Long-term inter-organisational relationships 
 Supplier-customer relationships 
 Network relationships 
 Supply chain relationships 
Zoals bovenstaande lijstjes al aangeven zijn er veel verschillende benamingen voor samenwerkingsrelaties in 
de literatuur terug te vinden, waarbij veel benamingen als synoniemen gebruikt worden.  
 
Halinen en Tähtinen (2002) geven aan dat business relaties gecategoriseerd kunnen worden in drie typen, 
continue, terminaal en episodisch (zie tabel 10.1 voor de verschillende typen relaties en potentiële 
beëindigingen). Op basis van deze simpele classificatie kunnen er verschillende typen relatie beëindigingen 
geïdentificeerd worden. Deze worden later bij het beantwoorden van de vraag “Wat is de reden van een 
contractbreuk?” verder besproken. 
 
Tabel 9.1: Verschillende typen relaties en potentiële relatie beëindigingen (Halinen en Tähtinen, 2002). 
 
 1.1.3 Wat maakt een samenwerkingsrelatie succesvol? 
Afhankelijk van het type samenwerkingsrelatie zijn er verschillende factoren in een relatie die een 
samenwerkingsrelatie succesvol maken. Barthélemy en Adsit (2003) hebben het over 7 zonden die je kunt 
begaan bij outsourcing. Door deze zonden om te draaien en deze dus te voorkomen kan een 
samenwerkingsrelatie bij outsourcing succesvol gemaakt worden. Hieronder worden de 7 zonden uit het 
artikel van Barthélemy weergegeven met daarbij de vertaling hoe dit een samenwerkingsrelatie succesvol kan 
maken. 
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First Deadly Sin: Outsourcing Activities That Should Not Be Outsourced. 
 Zorg ervoor dat je alleen onderdelen outsourced dat daar ook echt geschikt voor zijn.  Bijvoorbeeld 
alleen onderdelen die ondergeschikt zijn aan de corebusiness. 
Second Deadly Sin: Selecting the Wrong Vendor. 
 De selectie procedure bij het aangaan van een outsourcing relatie is erg belangrijk en is dus  een 
belangrijke stap in het proces. De keuze voor de juiste partij is een belangrijke succesfactor. 
Third Deadly Sin: Writing a Poor Contract. 
 Een contract moet duidelijk zijn voor beide partijen, zodat hierdoor geen conflict situatie kan 
 ontstaan.  
Fourth Deadly Sin: Overlooking Personnel Issues. 
 Er moet rekening gehouden worden met de medewerkers waar het werk van overgenomen  gaat 
worden.  
Fifth Deadly Sin: Losing Control over the Outsourced Activity. 
 Blijf controle houden over de outsourced activiteiten. Als voor de outsourcing de activiteit  slecht 
gemanaged wordt, is de kans groot dat het bij outsourcen niet verbeterd. 
Sixth Deadly Sin: Overlooking the Hidden Costs of Outsourcing. 
 Zorg ervoor dat de verborgen kosten niet verborgen blijven. Er wordt door Barthélemy twee 
 belangrijke verborgen kosten onderscheiden. 
- Zoek en contracteer kosten, kosten die gemaakt worden om de juiste outsourcing  partij 
te vinden en voor het opstellen van de contracten. 
- Outsourcing management kosten. Hierbij worden drie onderdelen onderscheiden, 
 monitoring kosten om te kijken of de leverancier presteert volgens contract, 
 onderhandelen en het opleggen van sancties bij het niet presteren volgens contract  en 
management kosten die gemaakt worden tijdens het outsourcen. 
Seventh Deadly Sin: Failing to Plan an Exit Strategy. 
 Zorg voor een plan om van de outsourcingspartij af te komen. 
 
Power et al. (2004) hebben het over tien valkuilen die bij outsourcing voorkomen moeten worden. De tien 
valkuilen die in het artikel genoemd worden hebben een negatieve invloed op de samenwerkingsrelatie 
binnen een outsourcing relatie. De volgende tien valkuilen worden door Power et al. (2004) genoemd. 
Trap 1: Lack of management commitment. 
Trap 2: Lack of an outsourcing communication plan. 
Trap 3: Minimal knowledge of outsourcing methodologies. 
Trap 4: Failure to recognize outsourcing business risks. 
Trap 5: Failure to obtain outside outsourcing professionals. 
Trap 6: Not dedicating the best and brightest internal resources. 
Trap 7: Rushing through the initiative. 
Trap 8: Not recognizing the impact of cultural differences. 
Trap 9: Minimizing what it will take to make the vendor productive. 
Trap 10: No formal outsourcing governance program. 
Door deze valkuilen te voorkomen, heeft een outsourcing een grotere kans van slagen. Een aantal van deze 
valkuilen hebben raakvlakken met de 7 zonden van Barthélemy en Adsit (2003), dit is in onderstaande tabel 
weergegeven.  
 
Tabel 9.2: Seven deadly sins van Barthélemy en Adsit (2003) vs de valkuilen van Power et al. (2004). 
Seven deadly sins 
van Barthélemy 
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Valkuil 5 en 9 worden niet in de 7 zonden van Barthélemy en Adsit (2003) genoemd, als deze bij de 7 zonden 
toegevoegd worden ontstaat er een overzicht van factoren die ervoor kunnen zorgen dat een 
samenwerkingsrelatie succesvol gemaakt wordt. Daarnaast heeft Hausman (2001) het over de key-factoren 
trust, commitment, dependence, relationalism, flexibility, communication en powerbalance die voor succes 
zorgen bij een lange termijn relatie. Deze factoren kunnen een positieve invloed uit oefenen op het succes van 
een relatie. Als deze factoren in een samenwerkingsrelatie sterk vertegenwoordigt zijn, wordt de kans dat er 
conflictsituaties ontstaan en een relatie beëindigt wordt verkleind. In onderstaand figuur worden de 
antecedenten en consequenties voor de sterkte van een relatie weergegeven. 
 
Figuur 9.1: Antecedents and consequences of relationship strength (Hausman, 2001) vs the seven deadly sins (Barthélemy 
en Adsit, 2003) 
 1.1.4 Wat voor conflicten doen zich tijdens een samenwerkingsrelatie voor? 
Halinen en Tähtinen (2002) geven aan dat een combinatie van factoren ervoor kunnen zorgen dat een 
samenwerkingsrelatie beëindigd wordt. In onderstaand figuur worden deze factoren en de relaties met elkaar 
weergegeven.  
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Figuur 9.2: Factoren die het beëindigen van een relatie beïnvloeden (Halinen en Tähtinen, 2002). 
 
Tevens geven zij aan dat niet alleen de factor zelf ervoor zorgt dat een relatie beëindigd wordt, maar dat de 
reactie op de factor ook van invloed kan zijn voor het beëindigen van de relatie. 
Vaaland (2004) geeft aan dat conflicten thuis horen in een goede relatie. Door op de juiste manier om te gaan 
met conflicten kan de relatie verbeterd worden. In onderstaand figuur is weergegeven hoe er met conflict 
situaties omgegaan kan worden om de relatie te verbeteren. 
 
Figuur 9.3: Conflict and relationship improvement model (Vaaland, 2004). 
 
Dit model helpt beide partijen door een proces om conflicten helder te krijgen. Door het organiseren van 
workshops wordt geprobeerd zoveel mogelijk van de conflictsituatie weg te nemen. 
Antwoord op de deelvraag 
Bovenstaande sub-vragen zijn vanuit de literatuur beantwoord en geven gezamenlijk antwoord op de vraag 
“Hoe wordt een samenwerkingsrelatie in de literatuur omschreven?”. Hieronder wordt een kort overzicht 
gegeven voor de beantwoording van deze deelvraag. 
 
Volgens Thomson en Perry (2006) moet samenwerken gezien worden als een proces, “Through which parties 
who see different aspects of a problem can constructively explore their differences and search for solutions 
that go beyond their own limited vision of what is possible”. Lefaix-Durand et al. (2005) geven ook aan dat een 
samenwerkingsrelatie een proces is, alleen wordt door hen meer de nadruk op kosten en baten gelegd. Een 
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samenwerkingsrelatie wordt over het algemeen aangegaan omdat beide partijen een gezamenlijk doel 
hebben of er beide beter van worden. Tevens hebben samenwerkingsrelaties bepaalde karakteristieken waar 
volgens Ritter en Gemünden (2003) rekening mee gehouden moet worden. De basis van dit onderzoek zijn de 
drie gebieden contractueel, relationeel en operationeel van Vosselman et al. (2009), die aan elkaar gekoppeld 
zijn. Dat een samenwerkingsrelatie een proces is, past in dit plaatje. Een samenwerkingsrelatie is dus een 
proces dat door of over de drie gebieden heen loopt. 
 
Door de vele verschillende benamingen die aan samenwerkingsrelaties in de literatuur gegeven worden, kan 
het verwarrend zijn wat er precies bedoeld wordt. Zo komt Judit (2007) al met negen verschillende 
benamingen voor een interfirm relationship en zijn er in de literatuur dertien verschillende termen gevonden 
bij het zoeken naar artikelen over samenwerkingsrelaties, waarvan de meeste termen als synoniem gebruikt 
worden. Echter kan een outsourcing relatie een heel ander type relatie zijn dan een andere vorm van klant-
leverancier relatie. Bij een outsourcing wordt een deel van de organisatie en verantwoordelijkheden 
uitbesteed en ligt de nadruk meer op de output dan op de inrichting van de organisatie, zo kan bijvoorbeeld 
heel de ICT organisatie door een externe partij uitgevoerd worden en is de output een stabiel ICT 
infrastructuur. Bij een andere vorm van een klant-leverancier relatie kan een leverancier bijvoorbeeld de 
werkplekken leveren, en worden deze door de interne organisatie ingericht conform de standaarden van deze 
organisatie.  
 
Volgens Halinen en Tähtinen (2002) zijn er drie verschillende typen relaties, continue, terminaal en episodisch, 
waarin samenwerkingsrelaties gecategoriseerd kunnen worden. Waarbij een outsourcing relatie meer 
continue is en een klant-leverancier meer episodisch. Voor dit onderzoek zal meer gezocht worden naar 
samenwerkingsrelaties die een meer ‘continue’ karakter hebben. Een langdurige relatie waar de 
afhankelijkheid van elkaar groot is, waardoor het voorkomen en signaleren van conflictsituaties belangrijk is 
voor de continuïteit van de relatie. 
 
Om een samenwerkingsrelatie succesvol te maken kunnen de zeven dodelijke zonden van Barthélemy en Adsit 
(2003) en de tien valkuilen van Power et al. (2004) gebruikt worden. Door deze te combineren en te 
voorkomen heeft een samenwerkingsrelatie een grotere kans van slagen. Volgens Hausman, 2001 zijn trust, 
commitment, dependence, relationalism, flexibility, communication en powerbalance de key-factoren om een 
samenwerkingsrelatie succesvol te maken.  
 
Verschillende conflicten kunnen zich voordoen tijdens een samenwerkingsrelatie, afhankelijk hoe men 
hiermee omgaat is de kans op het beëindigen van een samenwerkingsrelatie aanwezig (Halinen en Tähtinen, 
2002). Het omgaan met conflicten is belangrijker in een samenwerkingsrelatie dan het vermijden, want 
conflicten horen volgens Vaaland (2004) thuis in een samenwerkingsrelatie. Door conflictsituaties op de juiste 
manier te beoordelen en te verwerken, kan het beëindigen van een samenwerkingsrelatie voorkomen 
worden. Het proces voor het omgaan met conflictsituaties is dus belangrijker dan het conflict zelf. Volgens het 
model van Vaaland (2004) kunnen conflictsituaties weggenomen om de samenwerkingsrelatie te verbeteren. 
Wanneer een conflictsituatie niet in het relationele gebied (bijvoorbeeld aan de hand van het model van 
Vaaland, 2004) opgelost kan worden, zal het conflict zich verplaatsen naar het contractuele gebied en spreken 
we van een conflictsituatie in het contractuele gebied. 
 
9.1.2 Bijlage bij de vraag: Wat wordt in de literatuur verstaan onder een escalatie? 
 
1.2 Wat wordt in de literatuur verstaan onder een escalatie? 
Om een goed beeld te krijgen over wat een escalatie inhoudt, zijn er nog een aantal sub-vragen geformuleerd. 
Door deze vragen vanuit de literatuur te beantwoorden, wordt er een theoretisch referentie kader gevormd 
dat als theoretisch model voor het uit te voeren empirisch onderzoek kan fungeren. Na het beantwoorden van 
de sub-vragen wordt een algemene conclusie gegeven dat antwoord moet geven op de deelvraag “Wat wordt 
in de literatuur verstaan onder een escalatie?”. 
 1.2.1 Wanneer spreken we binnen een samenwerkingsrelatie van een escalatie? 
Escalaties van commitment in een alliantie relatie gebeuren wanneer actoren de koers blijven varen 
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(bijvoorbeeld blijven investeren in een relatie of weigeren een relatie te verlaten), wanneer beschikbare 
informatie aangeeft, in het belang van de partners, dat een relatie beëindigd had moeten worden (Adobar, 
2006). 
 
De identificatie van conflictsituaties wordt gebaseerd op de perceptie van beide partijen of één van de 
partijen. Conflictsituaties kunnen leiden tot spanningen in een relatie. Door deze tijdig te signaleren kunnen 
conflictsituatie in het contractuele gebied voorkomen worden. Vaaland (2004) heeft hier een model voor 
gemaakt, deze is in figuur 9.4 terug te vinden. 
 
Rawwas et al. (1997) beschrijven een conflict als een verschijnsel dat een constructieve of een deconstructieve 
uitkomst kan hebben afhankelijk van het management. Een constructief conflict wordt gedefinieerd als een 
evaluatie van de resultaten die door de inspanningen zijn behaald bij het verhelpen van de conflicten. Een 
constructief conflict wordt gekenmerkt door een lage intensiteit en een onpersoonlijk karakter. Een 
deconstructief conflict wordt gedefinieerd als het resultaat van twee partijen die elkaar naar een steeds 
vijandiger gedrag duwen. Een deconstructief conflict wordt gekenmerkt door een hoge intensiteit en een 
persoonlijk karakter.  
 
Conflicten zijn opgebouwd uit episodes die elk voortborduren op de voorgaande episode. Elke episode bestaat 
uit de staten, verborgen (voorwaarden); realisatie (cognitie), verwerken (beïnvloeden); openbaren (gedrag), 
en nasleep (voorwaarden) (Pondy, 1967). Niet elke episode doorloopt dezelfde volgorde of heeft alle staten. 
Zie onderstaand schematische weergave van de dynamiek van deze episodes. 
 
 
Figuur 9.4: The dynamics of a conflict episode (Pondy, 1967). 
 1.2.2 Wat is het doel van een escalatie? 
Adobar  (2006) geeft aan dat escalaties van commitment zich voordoen wanneer de beslissingsmaker zijn 
koers blijft varen, ondanks dat de informatie die beschikbaar is aangeeft dat de uitkomsten ongunstig zijn.  
 
Brockner (1992) beschrijft de dissonantie theorie van Festinger. Hoe groter de onwil van de beslissingsmakers 
is geweest om hun verkeerde koers toe te geven, hoe groter de kans is dat ze blijven investeren in de koers die 
ze gekozen hebben. Dus hoe meer er in de koers die zij gekozen hebben is geïnvesteerd (zowel psychologisch 
als materieel), hoe groter de onwil is om deze koers op te geven, en dus hoe groter de kans op escalaties. Dit 
voorspelt dat de gezamenlijke aanwezigheid van twee voorwaarden moeten leiden tot het grootste gevaar 
van escalatie. 
 Negatieve feedback met betrekking tot de negatieve gevolgen van een gekozen koers. 
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 Een grote behoefte om de juistheid van de aanvankelijke gekozen koers te rechtvaardigen. 
 
Ross en Staw (1993) beschrijven vier determinanten van escalaties. Dit zijn krachtvelden die invloed hebben 
op een relatie, die ervoor kunnen zorgen dat een situatie escaleert. 
Project 
 Objectieve aspecten van een project, zoals de afsluiting van de kosten, de restwaarde, de 
 oorzaken van tegenslagen en de economische redenen op een activiteit te laten vallen of te 
 continueren. 
Psychologisch 
 De valkuilen voor versterking, zoals het intrekken van een eerder beloonde activiteit en 
 individuele motivaties (zelf rechtvaardiging) om bijvoorbeeld verloren kosten terug te  verdienen. 
Sociaal 
 Inter persoonlijke processen dat kan leiden tot teveel commitment, zoals het verlangen om  grote 
verliezen te rechtvaardigen tegen potentieel vijandig publiek. Het modelleren van het  gedrag van anderen in 
vergelijkbare omstandigheden of culturele normen begunstigen voor  consistent, of sterk, leiderschap. 
Organisatorisch 
 Het niveau van politieke steun voor een project binnen een organisatie. Het niveau van 
 economische en technische “side-bets” die door de organisatie zijn gemaakt (inhuren van 
 personeel, ontwikkelen van deskundigheid). De mate van institutionalisering van het project 
 binnen de organisatie. 
 1.2.3 Wat voor soort escalaties zijn er in een samenwerkingsrelatie? 
Escalaties kunnen worden bepaald door de economische inkomsten van het project, psychologische 
determinanten zoals een individuele behoefte om een beslissing te rechtvaardigen, sociale determinanten 
zoals behoefte van een persoon om sterk leiderschap  aan te tonen en organisatorische determinanten zoals 
het niveau van de steun voor het idee binnen de organisatie.  Culturele determinanten kunnen ook een rol 
kunnen spelen bij escalaties (Adobar, 2006). 
 
Das en Teng (2002) geven drie verschillende bronnen aan die conflicten kunnen veroorzaken tijdens 
samenwerkingsrelaties. 
 
 Erg verschillende organisatorische routines, technologieën, stijlen voor het maken van beslissingen 
en voorkeuren die niet goed passen. Als bedrijven zich niet aan elkaar aanpassen wordt de kans op 
conflict situaties vergroot. 
 
 Privébelangen en opportunistisch gedrag van de partner bedrijven. Wanneer een partner bedrijf 
andere belangen heeft en haar eigen doelen maximaliseert met nadelige gevolgen voor de andere 
partner kan dit een bron zijn voor conflict situaties. 
 
 Events  buiten de samenwerkingsrelatie. Veranderingen in de markt kunnen ervoor zorgen dat de 
belangen van de organisaties gaan botsen doordat de partners bijvoorbeeld concurrenten van elkaar 
worden. 
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Tabel 9.3: Partner firm characteristics and alliance conditions (Das en Teng, 2002). 
 
 
Duarte en Davies (2003) beschrijven drie primaire bronnen van conflicten. 
 Een onverenigbaar doel 
Elke partij heeft een eigen set van doelen en doelstellingen, die onverenigbaar kunnen zijn met de 
andere partijen. Doelstellingen zijn niet alleen onverenigbaar wanneer ze verschillend zijn, maar 
kunnen ook gelijktijdig onbereikbaar zijn. 
 Tegengestelde domeinen, verschil in domein definities. 
Een domein definieert een set aan verwachtingen van een organisatie en van anderen met wie zij in 
wisselwerking staan. Het biedt een beeld van de rol van een organisatie in een groter systeem. 
 Verschillen in beleving 
Organisaties kunnen een verschillende basis hebben voor het reageren op dezelfde situatie. 
Antwoord op de deelvraag 
Bovenstaande sub-vragen zijn vanuit de literatuur beantwoord en geven gezamenlijk antwoord op de vraag 
“Wat wordt in de literatuur verstaan onder een escalatie?”. Hieronder wordt een korte samenvatting gegeven 
voor de beantwoording van deze deelvraag. 
 
De term escalatie wordt niet veel gebruikt in de literatuur, in de literatuur wordt meer de term conflicten 
gebruikt en hoe hier mee omgegaan kan worden. Door Rawwas et al. (1997) worden twee type conflicten 
onderscheiden, een constructief en een deconstructief conflict, waarbij een constructief conflict meer een 
onpersoonlijk karakter heeft en een deconstructief een meer persoonlijk karakter. Hierdoor is af te leiden dat 
een deconstructief conflict lastiger op te lossen is dan een constructief conflict. Volgens Pondy (1967) is een 
conflict opgebouwd uit episodes, en borduurt elk episode voort op de voorgaande. Een episode kan in 
verschillende fasen verdeeld worden.  
 
Een doel van escaleren kan samengevat worden als het wijzigen van een koers waarvan een partij niet af wil 
wijken. Door te escaleren wordt geprobeerd om de gekozen koers als nog te laten wijzigen. Hierdoor wordt de 
kans op escalaties door de aanwezigheid van de volgende twee factoren verhoogd. 
 Negatieve feedback met betrekking tot de negatieve gevolgen van een gekozen koers. 
 Een grote behoefte om de juistheid van de aanvankelijke gekozen koers te rechtvaardigen. 
Daarnaast kunnen escalatie in verschillende determinanten verdeeld worden, Ross en Staw (1993) hebben het 
over de determinanten, project, psychologisch, sociaal en organisatorisch. 
 
Das en Teng (2002) geven drie verschillende bronnen aan die oorzaak kunnen zijn van een conflict en Duarte 
en Davies (2003) geven ook drie primaire bronnen aan die oorzaak kunnen zijn van een conflict. Samen komen 
dit op de volgende bronnen neer. 
 
 Erg verschillende organisatorische routines, technologieën, stijlen voor het maken van beslissingen 
en voorkeuren die niet goed passen (Das en Teng, 2002). 
 Tegengestelde domeinen, verschil in domein definities (Duarte en Davies, 2003). 
 Privébelangen en opportunistisch gedrag van de partner bedrijven (Das en Teng, 2002). 
 Events  buiten de samenwerkingsrelatie (Das en Teng, 2002). 
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 Een onverenigbaar doel (Duarte en Davies, 2003). 
 Verschillen in beleving (Duarte en Davies, 2003). 
 
Op basis van deze gegevens over conflictsituaties en escalaties kunnen we met de gebieden van Vosselman et 
al. (2009) stellen dat een conflictsituatie in het relationele gebied opgelost kan worden. Zodra een 
conflictsituatie niet in het relationele gebied opgelost kan worden kan deze evolueren naar een escalatie in 
het contractuele gebied. 
 
9.1.3 Bijlage bij de vraag: Hoe wordt een samenwerkingsrelatie onderhouden? 
 
1.3 Hoe wordt een samenwerkingsrelatie beheerd of onderhouden? 
Om een goed beeld te krijgen hoe een samenwerkingsrelatie beheerd of onderhouden wordt, zijn er nog een 
aantal sub-vragen geformuleerd. Door deze vragen vanuit de literatuur te beantwoorden, wordt er een 
theoretisch referentie kader gevormd dat als theoretisch model voor het uit te voeren empirisch onderzoek 
kan fungeren. Na het beantwoorden van de sub-vragen wordt een algemene conclusie gegeven dat antwoord 
moet geven op de deelvraag “Hoe wordt een samenwerkingsrelatie beheerd of onderhouden?”. 
 
Voor het beantwoorden van deze vraag is het begrip vertrouwen in de tweede sub-vraag gekozen om de rol 
van vertrouwen binnen een samenwerkingsrelatie toe te lichten. Hoewel er verschillende begrippen zijn die 
binnen een samenwerkingsrelatie een rol spelen, is dit begrip gekozen vanwege de rol die het speelt bij 
conflictsituaties binnen samenwerkingsrelaties. Het niveau van vertrouwen is een belangrijke factor bij het 
optreden van conflictsituaties en de rol van vertrouwen wordt daarom in de tweede sub-vraag verder 
uitgewerkt. 
 1.3.1 Wat zijn de besturingsmechanismen bij een samenwerkingsrelatie? 
Vosselman en van der Meer-Kooistra (2009), Langfield-Smith en Smith (2001) geven aan dat er drie patronen te 
onderscheiden zijn om controle te houden op een (outsourcing) relatie, tevens is het ook afhankelijk in welke 
fase, contract of uitvoeringsfase, de relatie zich bevindt. In beide artikelen worden verschillende patronen 
genoemd en welke besturingsmechanismen hierop van toepassing zijn, deze zijn hieronder weergegeven. 
 
Markt gebaseerd 
Kenmerken:    Transaction 
• High task programmability 
• High output measurability 
• Low asset specificity 
• High repetition of transactions 
Transaction environment 
• Many potential parties 
• Market price contains all the market information 
• Social embeddedness and institutional factors not relevant  
Parties 
• Not important 
 
Besturingsmechanismen:  No specific control instruments required as market mechanisms 
dominate. 
• Competitive bidding at periodic intervals 
• No detailed contracting 
• Market prices linked to standardised activities and outputs 
Bureaucratie gebaseerd 
Kenmerken:   Transaction 
• High task programmability 
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• High output measurability 
• Moderate asset specificity 
• Low to medium repetition of transactions 
Transaction environment 
 • Future contingencies known 
• Medium to high market risks 
• Institutional factors influence contractual rules 
Parties 
• Competence reputation 
• Medium risk sharing attitude 
• Asymmetry in bargaining power   
 
Besturingsmechanismen: Outcome and behavior controls, focused on direct intervention by  
outsourcing party. 
• Rigid performance targets 
• Detailed rules of behaviour 
• Detailed contracts 
• Comprehensive selection criteria and formal bidding 
• Hostage arrangements 
Vertrouwen gebaseerd 
Kenmerken:   Transaction 
• Low task programmability 
• Low output measurability, that tends to increase over time 
• High asset specificity 
• Low repetition of transactions 
Transaction environment 
• Future contingencies unknown 
• High market risks 
• Social embeddedness 
• Institutional factors influence the relation 
Parties 
• Competence reputation 
• Experience in networks 
• Experience with contracting parties 
• Risk sharing attitude 
• No asymmetry in bargaining power 
 
Besturingsmechanismen: Outcome and social controls develop over time 
• Broad non-specific contracts that develop time 
• Performance assessed through broad emergent standards 
    • High levels of information sharing and communications 
 
Overzicht: Verschillende patronen en hun besturingsmechanismen (Vosselman en van der Meer-Kooistra, 2009, Langfield-
Smith en Smith, 2001). 
 
Met behulp van theorie uit eerder onderzoek over besturingsmechanismen hebben Anderson en Dekker (2005) 
de verschillende factoren geïnterpreteerd als vertegenwoordiger van vier dimensies van management-control:  
toewijzing van rechten, product en prijs, after-sales service en voorwaarden van rechtsmiddelen. Deze 
dimensies spelen een belangrijke rol in samenwerkingsrelaties. 
 
Vosselman et al. (2009) zijn van mening dat controle in interfirm transactionele relaties plaats vinden in drie 
gebieden in de relatie: het contractuele gebied, het relationele gebied en het operationele gebied. In het 
contractuele gebied worden contracten gesloten en aangepast. Zodra de contracten zijn opgesteld vormen ze 
een legitieme machtsbasis voor de uitoefening van controle in de relatie. Bovendien wijzen de contracten op 
de economische en strategische basis van interfirm transactionele relaties. In het relationele gebied heeft 
controle een natuurlijke basis in de vorm van vertrouwen. Als gevolg van signalering van betrouwbaar gedrag 
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wordt in opkomende processen vertrouwen opgebouwd. In het operationele gebied worden processen en 
transacties bepaald, gepland en gecoördineerd. 
 
Hieronder zijn de bovenstaande besturing mechanismen in één tabel geplaatst, zodat dit één overzicht geeft 
van de verschillende besturingsmechanismen en de onderlinge raakvlakken. 
 
Tabel 9.4: Patronen en dimensies van besturingsmechanismen die passen binnen de drie gebieden van Vosselman et al.  
(2009). 
 
De drie gebieden binnen een 
samenwerkingsrelatie van Vosselman 





Anderson en Dekker (2005) 
Contractueel gebied - Bureaucratie (gedetailleerde 
contracten) 
- Toewijzen van rechten 
- Voorwaarden van 
rechtsmiddelen 
Relationeel gebied - Markt (laat zich leiden door de 
markt) 
- Vertrouwen (hoge mate van 
communicatie) 
- After sales service 
- Product en prijs 
Operationeel gebied - Bureaucratie (gedetailleerde 
contracten) 
- Markt (laat zich leiden door de 
markt) 
- Vertrouwen (hoge mate van 
communicatie) 
- After sales service 
- Product en prijs 
 
 1.3.2 Welke rol speelt vertrouwen voor het onderhouden van de relatie? 
Vertrouwen speelt een belangrijke rol in samenwerkingsrelaties, de vele artikelen die over dit onderwerp te 
vinden zijn zegt eigenlijk al voldoende. Hieronder is een kleine selectie uit de literatuur genomen voor het 
beschrijven van vertrouwen in een relatie. 
 
Nooteboom (2000) haalt de volgende definities voor vertrouwen aan. 
 To trust is to accept or neglect the possibility that things wíll go wrong. 
 Trusting behaviour consists of actions that (l) increase one's vulnerability (2) to another whose 
behaviour is not under one's control (3) in a situation where the penalty one suffers if the other abuses 
that vulnerability is greater than the benefit one gains if the other does not abuse that vulnerability. 
Zelf heeft hij vertrouwen de volgende definitie gegeven. 
 To have trust in the narrow sense, or "real" intentional trust, is to accept or neglect the possibility that 
a partner will utilize opportunities for opportunism even if ít is in his interest to do so. 
 
Das en Teng (2001) zeggen het volgende over vertrouwen bij relaties. Vertrouwen is een multilevel verschijnsel 
dat bestaat bij het persoonlijke, organisatorische, inter-organisatorische, en zelfs internationale niveau. Op het 
interfirm niveau geloven de onderzoekers dat vertrouwen een belangrijk element is in samenwerkingsrelaties. 
Het is een effectief middel voor het verminderen van de bezorgdheid over opportunistisch gedrag, betere 
integratie van de partners en het verminderen van formeel gedrag. Hoewel talrijke definities van vertrouwen in 
de literatuur zijn terug te vinden, suggereren zij dat vertrouwen gaat over de positieve verwachtingen ten 
aanzien van de ander in een risicovolle situatie. Tevens halen Das en Teng (2001) Nooteboom aan. Nooteboom 
merkt namelijk op dat vertrouwen ervoor kan zorgen dat een partner gaat presteren volgens afspraken 
(deskundigheid vertrouwen), of ervoor te zorgen dat het zijn intenties zijn om dit te doen (goodwill 
vertrouwen). 
 
Antwoord op de deelvraag 
Bovenstaande sub-vragen zijn vanuit de literatuur beantwoord en geven gezamenlijk antwoord op de vraag 
“Hoe wordt een samenwerkingsrelatie beheerd of onderhouden?”. Hieronder wordt een kort overzicht gegeven 
voor de beantwoording van deze deelvraag. 
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Er zijn verschillende besturingsmechanismen toepasbaar bij samenwerkingsrelaties. Welke gebruikt kunnen 
worden is afhankelijk van het patroon waardoor de samenwerkingsrelatie gekenmerkt wordt. De patronen 
markt, bureaucratie en vertrouwen worden in de literatuur genoemd. Anderson en Dekker (2005) hebben het 
over de vier dimensies toewijzing van rechten, product en prijs, after-sales service en voorwaarden van 
rechtsmiddelen als management control. Door eerst te bekijken welk patroon in de samenwerkingsrelatie 
herkend kan worden, kunnen de juiste besturingsmechanismen toegepast worden. 
 
Vertrouwen is één van de belangrijkste factoren in een samenwerkingsrelatie, dit onderwerp wordt daarom 
ook veel in de literatuur beschreven. Zo heeft Nooteboom (2000) de volgende definitie aan vertrouwen in een 
samenwerkingsrelatie gegeven. 
 To have trust in the narrow sense, or "real" intentional trust, is to accept or neglect the possibility that 
a partner will utilize opportunities for opportunism even if ít is in his interest to do so. 
 
Das en Teng (2001) suggereren dat vertrouwen gaat over de positieve verwachtingen ten aanzien van de 
andere in een risicovolle situatie. Afhankelijk van de fase waar een relatie zich in bevindt speelt vertrouwen 
een steeds belangrijkere rol. In de beginfase zal dit minder belangrijk zijn dan in een later stadium. Zoals 
Anderson en Dekker (2005) over de verschillende dimensies hebben vastgesteld, zal in een beginfase de focus 
meer bij product en prijs liggen. “Vertrouwen is iets wat je moet verdienen”, is ook zeker van toepassing 
binnen een samenwerkingsrelatie. Op basis van dit gegeven kan gesteld worden dat een langdurige relatie 
beter met een conflictsituatie of een escalatie overweg kan dan een kort durende relatie. Een langdurige 
relatie heeft meer ‘vet’ opgebouwd waardoor conflictsituaties en escalaties beter opgevangen kunnen worden. 
Het hanteren van een conflict lijkt bij een samenwerkingsrelatie in een beginfase hierdoor een belangrijke rol 
te spelen. Zoals vaaland (2004) al heeft aangegeven, kan de kwaliteit van de samenwerkingsrelatie verbeteren 
door op een juiste manier met conflictsituatie om te gaan.  
Vosselman et al. (2009) onderkennen drie gebieden in een samenwerkingsrelatie, deze ideeën vormen ook de 
basis van de hoofdvraag van dit onderzoek. De drie gebieden vormen samen de besturingsmechanismen voor 
het onderhouden van een relatie. 
 
 
9.1.4 Bijlage bij de vraag: Wanneer faalt een samenwerkingsrelatie en wordt de relatie 
beëindigd? 
 
1.4 Wanneer faalt een samenwerkingsrelatie en wordt de relatie beëindigd? 
Om een goed beeld te krijgen hoe een samenwerkingsrelatie kan falen, zijn er nog een aantal sub-vragen 
geformuleerd. Door deze vragen vanuit de literatuur te beantwoorden, wordt er een theoretisch referentie 
kader gevormd dat als theoretisch model voor het uit te voeren empirisch onderzoek kan fungeren. Na het 
beantwoorden van de sub-vragen wordt een algemene conclusie gegeven dat antwoord moet geven op de 
deelvraag “Wanneer faalt een samenwerkingsrelatie en wordt de relatie beëindigd?”. 
 1.4.1 Wanneer eindigt een samenwerkingsrelatie met een contractbreuk? 
In het artikel “The termination of inter-firm relationships” wordt door Giller en Matear (2001) ingegaan op het 
beëindigen van een samenwerkingsrelatie. Zij geven aan dat commitment een belangrijke factor is in een 
samenwerkingsrelatie. Commitment wordt in hun artikel verdeeld over drie functies. 
 Het niveau van tevredenheid 
 De kwaliteit van de alternatieven 
 De grote van de investering 
De commitment is het hoogst als de kwaliteit van de alternatieven laag is en het niveau van tevredenheid en 
investeringsgrote hoog is. Als hier dus verschuivingen in plaats vinden, kan de commitment dalen en kan dit 
uiteindelijk eindigen in een contractbreuk. 
 
Zoals al eerder aangegeven in dit verslag geeft ook Tähtinen (2002) aan in “A business relationship ending 
process - stages and actors” dat het beëindigen van een relatie geen event is maar een proces. Het proces voor 
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het beëindigen van een samenwerkingsrelatie kan zich in verschillende fasen bevinden. Zo kunnen de 
verschillende fasen zoals in onderstaand figuur weergegeven worden. Overigens wordt niet beweerd dat elk 
beëindiging proces op dezelfde manier door de verschillende fasen heen loopt. 
 
Assesment stage:    De redenen voor ontbinding en de verzachtende factoren  
    worden beschouwd. 
Decision making stage:   De persoon die de autoriteit heeft over een groep in het  
    bedrijf neemt beslissingen over de toekomst van de relaties. 
Dyadic communication stage:  Het bedrijf streeft naar het einde van de relatie, maar de met 
     de ‘voice’ strategie kunnen bedrijven maatregelen   
    nemen om de relatie te herstellen. In deze strategie wordt er  
    door de partner gestemd voor het wel of niet herstellen van   
   de relatie. Naast de ‘voice’ strategie, waarin de partner de    
  relatie wil herstellen zijn er vier verschillende exit     
 strategieën te onderscheiden, twee indirecte; vermomd en      stil 
vertrek, en twee directe; gecommuniceerd en       herroepbaar 
vertrek. 
Restoration of the relationship: Als de ‘voice’ strategie wordt gebruikt is het    
    afhankelijk van de partner of de relatie hersteld kan worden. 
Disengagement stage:   In deze fase begint de gebruikelijke zakelijke uitwisseling te  
    dalen en worden de bestaande banden afgebouwd. 
Network communication stage: De partners kondigen de ontbinding bij de andere actoren in  
    het netwerk aan en de gevolgen worden gemanaged. 
Aftermath stage:  De ontbinding is afgerond in deze fase waarin door beide   
   partijen de ontbinding van de relatie wordt verspreid binnen   
   hun eigen netwerk. 
 
Figuur 9.5: Verschillende fasen bij het beëindigen van een samenwerkingsrelatie (Halinen en Tähtinen 2002) 
 
Hoe een samenwerkingsrelatie is ingericht kan een mate van risico vormen voor de samenwerkingsrelatie. 
Onderstaande tabel geeft mooi weer welke verschillen van inrichting er zijn en wat de risico’s zijn op conflict 
situaties. 
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Tabel 9.5: Onderlinge afhankelijkheden, structuur en potentie voor conflictsituaties (Kumar en van Dissel, 1996).  
 
In de tabel is te zien dat een hoge mate van gestructureerdheid de kans op conflicten verkleind. 
Ellis (2006) heeft een tabel gemaakt met in de literatuur gevonden motivaties om een samenwerkingsrelatie te 
beëindigen of om dit juist niet te doen. 
 
Tabel 9.6: Factoren die effect hebben op de mogelijkheid om een samenwerkingsrelatie te beëindigen (Ellis, 2006) 
  
 1.4.2 Wat is de reden van een contractbreuk? 
Giller en Matear (2001) geven aan dat samenwerkingsrelaties uit de karakteristieken commitment, vertrouwen, 
tevredenheid, kwaliteit van de alternatieven, afhankelijkheid en sociale banden bestaat. Deze karakteristieken 
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beïnvloeden de sterkte van een relatie en kunnen dus een reden zijn om een samenwerkingsrelatie te 
beëindigen. In onderstaand figuur is een schema van Giller en Matear (2001) weergegeven die het beëindigen 
van een samenwerkingsrelatie weergeeft.
 
Figuur 9.6: Een model voor het beëindigen van samenwerkingsrelaties (Giller en Matear, 2001)  
 
Ellis (2006) heeft het vooral over “satisfaction of the performance” als hij in gaat op de factoren die ervoor 
kunnen zorgen dat een samenwerkingsrelatie wordt beëindigd. In het artikel doet hij een aantal voorstellen 
waarin hij de tevredenheid over de performance uit zet tegenover verschillende factoren. Zo zet hij deze uit 
tegen over de markt vraag, verhogen van management middelen, verhogen van de productcomplexiteit, de 
performance zelf en markt en relatie specifieke factoren. 
 
Al-Hakim (2005) gaat in op het falen van outsourcing, en heeft het over een “expectation gap” dat het gat is 
tussen de verwachting van de klanten en de IT organisatie. De klanten zijn in dit geval de gebruikers die gebruik 
maken van de IT diensten. Deze twee stakeholders hebben verschillende verwachtingen waardoor een 
verwachtingsgat kan ontstaan.  
 
Het niveau van de structuur in de relatie kan van invloed zijn op de potentie van een conflict. Structuur door het 
formaliseren van de vorm, proces en de inhoud van de relatie, impliceert een mate van overeenstemming over 
wederzijdse verwachtingen. Het vermindert dus dubbelzinnigheid, dat wil zeggen, het niveau van de 
dubbelzinnigheid, in de relatie. Dubbelzinnigheid, met hun potentieel voor interpretatie verschillen en 
misverstanden, verhoogt de kans op onenigheid. 
Gebrek aan structuur zou daarom een bijdrage leveren voor het risico van een conflict (Kumar en van Dissel, 
1996). 
 
In onderstaande tabel zijn de verschillende invloedsfactoren op een samenwerkingsrelatie of redenen voor een 
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Tabel 9.7: Redenen van een contractbreuk binnen de drie gebieden van Vosselman et al. (2009) 
 
Gebied binnen een 
samenwerkingsrelatie volgens 
Vosselman et al. (2009) 
Auteurs Invloedsfactoren op een samenwerkingsrelatie, dat 
een reden kan zijn voor een contractbreuk. 
Contractuele gebied Kumar en van Dissel, 1996 Het niveau van structuur in de relatie (niveau van 
dubbelzinnigheid) 




Kwaliteit van de alternatieven,  
Afhankelijkheid, 
Sociale banden. 
Operationele gebied Ellis, 2006 
Al-Hakim, 2005 
Expectation gap, de verwachting tussen klant en IT 
organisatie. 
Tevredenheid over de performance: 
De markt vraag,  
Verhogen van management middelen,  
Verhogen van de productcomplexiteit,  
De performance zelf, 
Markt en relatie specifieke factoren. 
 
Antwoord op de deelvraag 
Bovenstaande sub-vragen zijn vanuit de literatuur beantwoord en geven gezamenlijk antwoord op de vraag 
“Wanneer faalt een samenwerkingsrelatie en wordt de relatie beëindigd?”. Hieronder wordt een kort overzicht 
gegeven voor de beantwoording van deze deelvraag. 
 
Commitment is een belangrijke factor in een samenwerkingsrelatie, zo wordt door Giller en Matear (2001) 
commitment verdeeld in drie functies; het niveau van tevredenheid, de kwaliteit van de alternatieven en de 
grote van de investering. Als één van deze functies negatief beïnvloed worden kan dit gevolgen hebben voor de 
commitment en dus voor het behoud van de relatie. Commitment heb je dus niet volledig in eigen hand, 
aangezien na het aangaan van een samenwerkingsrelatie weinig tot geen invloed is uit te oefenen op de 
kwaliteit van de alternatieven en de grote van de investering. Op basis van dit gegeven kan gesteld worden dat 
het relationele gebied een zeer belangrijke functie heeft in een samenwerkingsrelatie. Het niveau van 
tevredenheid is de enige functie binnen de factor commitment die zelf te beïnvloeden is, dat door een groot 
gedeelte bepaald wordt in het relationele gebied. Het gevaar is dat bij weinig alternatieven en een grote 
investering de aandacht op het relationele gebied verzwakt. 
 
Tähtinen (2002) en Thomson en Perry (2006) benaderen een samenwerkingsrelatie als een proces. Hierdoor kan 
een samenwerkingsrelatie in verschillende fasen verdeeld worden en kan een samenwerkingsrelatie zich in een 
bepaalde fase bevinden. Zo hebben Halinen en Tähtinen (2002), een aantal verschillende fasen gedefinieerd 
waarin een samenwerkingsrelatie zich kan bevinden. Afhankelijk van de fase waar de relatie zich bevindt kan 
een relatie nog gerepareerd worden. Door Halinen en Tähtinen worden verschillende type relatie beëindigingen 
genoemd, waarbij het type gekozen en geforceerd de twee typen beëindigingen zijn die bij een escalatie van 
toepassing zijn.  
 
De inrichting van een samenwerkingsrelatie is ook bepalend voor het risico op het beëindigen van een 
samenwerkingsrelatie. Zo geeft de “pooled independency” volgens Kumar en van Dissel (1996) de minste kans 
op conflicten. Zij geven ook aan dat structuur in een relatie dubbelzinnigheid voorkomt en partijen beter 
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9.1.5 Bijlage bij de vraag: Wat zegt de literatuur over het contractuele gebied in een 
samenwerkingsrelatie? 
 
1.5 Wat zegt de literatuur over het contractuele gebied in een 
samenwerkingsrelatie? 
Om een goed beeld te krijgen over het contractuele gebied in een samenwerkingsrelatie, zijn er nog een aantal 
sub-vragen geformuleerd. Door deze vragen vanuit de literatuur te beantwoorden, wordt er een theoretisch 
referentie kader gevormd dat als theoretisch model voor het uit te voeren onderzoek kan fungeren. Na het 
beantwoorden van de sub-vragen wordt een algemene conclusie gegeven dat antwoord moet geven op de 
deelvraag “Wat zegt de literatuur over het contractuele gebied in een samenwerkingsrelatie?”. 
 1.5.1 Wat is het doel van een contract in een samenwerkingsrelatie? 
In de literatuur wordt veel geschreven over contracten en het gebruik daarvan, het wordt ook gezien als een 
belangrijk middel om de samenwerkingsrelatie te structureren. Hieronder zijn definities van een contract in 
samenwerkingsrelaties beschreven. 
 
Het voornaamste doel van een contract komt voor de aanbestedende partij neer op het genereren van (1) 
veiligheid voor de partijen bij voorgenomen beweegredenen om te investeren en (2) passende maatregelingen 
te kunnen nemen op onverwachte gebeurtenissen en veel vertraging te voorkomen. Deze twee doelstellingen 
worden vaak gezien als vijandig. Medecontractanten kunnen ook een volledige overeenkomst vooraf afsluiten 
en pas achteraf bij aanpassingen te offreren tijdens de samenwerking. Vanuit dit perspectief, kan het contract 
worden geanalyseerd als een instrument om vertrouwen te genereren (Beuve en Saussier, 2010). 
 
De contractueel gebaseerde governance benadrukt het gebruik van een geformaliseerd, wettelijk bindende 
overeenkomst, of een contract dat het interfirm partnerschap reguleert. Formele  contracten 
vertegenwoordigen beloften of verplichtingen om bepaalde acties in de toekomst uit te voeren. Contractueel 
gebaseerde governance kunnen de risico's van de alliantie partnerschap verlagen, kennisoverdracht 
vergemakkelijken en de prestaties  van een alliantie verbeteren (Lee en Cavusgil, 2006). 
 
Formele controles zijn de geschreven contracten, management geïnitieerde mechanismen ontworpen om 
gedrag te begeleiden ten opzichte van de gewenste doelstellingen (Goo en Nam, 2007). 
 1.5.2 Welke activiteiten zijn te ontdekken in het contractuele gebied? 
Volgens TCE (Transaction Cost Economics) zijn contracten institutionele regelingen met oplossingen voor 
mogelijke problemen met coördinatie en opportunisme. Rationele actoren worden verondersteld doelgericht 
keuzes te maken over de vormgeving van een bestuur of  zeggenschapsstructuur (Vosselman et al, 2009).  
 
Vosselman et al. (2009) geven ook aan dat de dynamiek in het contractuele gebied zich op verschillende 
manieren kan voordoen, zij geven de volgende drie. 
1. Externe factoren kunnen leiden tot verandering van de voorwaarden waarbinnen de opdracht werkt. 
2. Minimalisering binnen de TCE kan invloed hebben op de grenzen waarbinnen een volgende 
minimalisering zal plaats vinden. Zo kan nieuwe kennis ervoor zorgen dat bepaalde kosten beter 
geschat kunnen worden waardoor contracten scherper afgesteld kunnen worden. 
3. De uitkomst van een transactie kan mogelijk invloed uit oefenen op externe factoren, die op hun beurt 
als een soort van feedback invloed kunnen hebben op de voorwaarden van een nieuw contract. Een 
transactie tussen twee partijen kan resulteren in een toename van informatie. 
 
Formele contracten vertegenwoordigen beloften of verplichtingen om bepaalde acties in de toekomst uit te 
voeren. Hoe complexer het contract is, des te groter is de specificatie van beloften, verplichtingen en processen 
voor het oplossen van geschillen. Volgens de logica van de transactie 
kosten economie (TCE), is de taak van de manager om met minimale kosten ervoor te zorgen dat de leverancier 
de gewenste hoeveelheid levert tegen de juiste prijs en kwaliteit (Poppo en Zenger, 2002).   
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Voor het waarborgen van het contract wordt door Poppo en Zenger (2002) gewezen op drie categorieën 
uitwisselingsgevaren, namelijk; winst specificatie, de meetbaarheid en onzekerheid. 
 
Winstspecificatie: 
 Winst specificatie ontstaat bij sourcing relaties waar aanzienlijke investeringen gedaan  worden in 
fysieke en/of menselijk kapitaal. De aanwezigheid van deze specifieke activa  transformeert  de uitwisseling 
van klassieke aanbestedende (waarin de identiteit van de  partijen niet relevant is) naar het neoklassieke 
contracteren van projecten (waarin de  identiteit van de partijen van cruciaal belang is). 
 
Meetbaarheid van de performance: 
 Moeilijkheden bij het meten van de prestaties van de partijen genereert markt gevaren. 
 Markten slagen wanneer ze effectief kunnen verwijzen naar de productiviteit, dat de  beloning dus 
gekoppeld is aan de productiviteit. Wanneer de prestaties moeilijk te meten  zijn, hebben partijen  beperkte 
prikkels om zich in te spannen voor de werkzaamheden die ze  zijn overeen gekomen. 
 
Onzekerheid: 
 Het is een uitdaging om partijen te laten aanpassen aan problemen van onvoorziene  ontwikkelingen. 
Zoals de onzekerheid van snel veranderende technologieën. 
 1.5.3 Wat is de link van het contractuele gebied met het relationele en operationele 
gebied? 
Volgens Vosselman et al. (2009) is het contractuele gebied gekoppeld aan het relationele gebied.  
De vrees voor voorzienbaar opportunisme wordt gecompenseerd in contractuele regelingen, dat wil zeggen dat 
de belangen worden afgestemd door de contractuele afspraken. Door onvolledigheid van contracten 
(contracten zijn nooit volledig) zullen partijen de behoefte voelen om hun toewijding aan de relatie te tonen via 
het relationele gebied. Zolang de partijen de relatie willen voortzetten, zullen ze beide investeren in de relatie. 
 
In het operationele gebied worden alle expliciete afspraken uit het contractuele gebied en de 
impliciete verwachtingen en verplichtingen uit het relationele gebied gerealiseerd. Het operationele gebied 
omvat alle ontwikkeling, planning, coördinatie, uitvoering met betrekking tot de gewenste producten of 
diensten die in een samenwerkingsrelatie zijn afgesproken. 
Antwoord op de deelvraag 
Bovenstaande sub-vragen zijn vanuit de literatuur beantwoord en geven gezamenlijk antwoord op de vraag 
“Wat zegt de literatuur over het contractuele gebied in een samenwerkingsrelatie?”. Hieronder wordt een korte 
samenvatting gegeven voor de beantwoording van deze deelvraag. 
 
Een contract wordt in een samenwerkingsrelatie gebruikt om de relatie te reguleren door de afspraken die 
gemaakt worden vast te leggen. Door afspraken goed vast te leggen en te structureren is de kans dat er 
onenigheid ontstaat kleiner omdat het contract geen mogelijkheid tot discussie open laat. Hoe meer er vast 
gelegd en gestructureerd wordt, hoe hoger de kosten zijn. Tevens kan niet alles vastgelegd worden in een 
contract, niet alles kan voorzien worden. Daarom heeft het contractuele gebied een link met het relationele 
gebied, in het relationele gebied tonen partijen hun commitment naar de relatie door niet vastgelegde 
afspraken naar tevredenheid van de andere partij op te pakken. Daarnaast heeft het contractuele gebied een 
link met het operationele gebied, in het operationele gebied worden alle vastgelegde afspraken 
geoperationaliseerd. Poppo en Zenger (2002) wijzen nog op drie gevaren, winstspecificatie, meetbaarheid van 
de performance en onzekerheid, die zich in het contractuele gebied af kunnen spelen. 
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9.2 Bijlage bij het empirisch onderzoek 
9.2.1 Structuur semi-gestructureerde interview: 
 
Categorie Topic (gevonden in de theorie) Mogelijke vragen Kwaliteit (Y)




1 Externe invloedsfactoren Beantwoordin
g van de vraag
1.1 Configuratie van de relatie Wat is de configuratie van de relatie?
Pooled, Sequential of Reciprocal
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Is deze configuratie bewust gekozen, en 
waarom?
1.2 Duur van de relatie Wat is de duur van de relatie? Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Wat is de huidige status?
Is de intensiviteit constant?





2.1 Commitment (tevredenheid relatie) Wat was het niveau van de tevredenheid over 
de relatie?
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Wat was de kwaliteit van de alternatieven?
Wat was de grootte van de investering?
2.2 Vertrouwen Is de samenwerkingsrelatie aangegaan op 
basis van vertrouwen?
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Hoe was het vertrouwen tijdens de relatie?
Is het vertouwen tijdens de relatie aangetast?
2.3 Tevredenheid over de performance Voldeet de performance volgens verwachting? Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Was de performance constant?
Werdt de performance speciefiek gemeten?
2.4 Open communicatie Vond de communicatie dmv face tot face, 
telefonie of mail (schriftelijk) plaats?
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Deadly Sin: Overlook ing personal 
issues
Was de communicatie formeel of informeel?
Hoe werden de issues besproken?
2.5 Frequent interactie Hoe vaak was er sprake van interactie? Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Deadly Sin: Losing control over de 
outsourced activity
In welke vorm vond dit plaats?
Bleef de frequentie rond issues en eventuele 
spannende momenten gelijk?
2.6 Het bepalen van bedrijfsdoelen Leverde het geleverde een bijdragen aan het 
behalen van bedrijfsdoelen?
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Deadly Sin:Outsourcing activities 
that should not be outsourced
Was het geleverd een onderdeel van de 
corebusiness
Zoja, waarom werd dit uit besteed?
2.7 Persoonlijke relaties Is de samenwerkingsrelatie persoonlijk te 
noemen?
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Zie tabel 4.2 en 
tabel 4.9
Deadly Sin: Overlook ing personal 
issues
Worden alleen zakelijke onderwerpen 
besproken, of waren prive onderwerpen ook 
gespreks onderwerp?
Werdt er tijdens de samenwerkingsrelatie 
rekening gehouden met persoonlijke issues?
Deelvraag A
De commitment is het hoogst als de 
kwaliteit van de alternatieven laag is 
Aanweigheid van externe 
invloedsfactoren tijdens de 
samenwerkingsrelatie.
Aanweigheid van interne 
invloedsfactoren tijdens de 
samenwerkingsrelatie.
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3.1 Waren er grote verschillen in organisatorische 
routines?
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Welke voorbeelden kunnen hierbij gegeven 
worden?
3.2
Zijn er situaties geweest waaruit blijkt dat de 
domeinen niet op elkaar aansluiten?




3.5 Een onverenigbaar doel
3.6 Verschillen in beleving
3.7 Opportunisme




4.1 Project Speelde project aspecten een rol tijdens de 
samenwerkingsrelatie?
Zie tabel 4.3 en 
tabel 4.10
Zie tabel 4.3 en 
tabel 4.10
Objectieve aspecten van een 
project, zoals de afsluiting van de 
kosten, de restwaarde, de oorzaken 
van tegenslagen en de economische 
redenen op een activiteit te laten 
vallen of te continueren.
Speelde het conflict zich af tijdens een 
bepaalde fase van een project?
Waren project aspecten van invloed op het 
conflict, zoals het halen van een deadline?
4.2
Psychologisch Waren er psychologische factoren tijdens de 
samenwerkingsrelatie aanwezig?
Zie tabel 4.3 en 
tabel 4.10
Zie tabel 4.3 en 
tabel 4.10
De valkuilen voor versterking, zoals 
het intrekken van een eerder 
beloonde activiteit en individuele 
motivaties (zelf rechtvaardiging) om 
bijvoorbeeld verloren kosten terug te 
verdienen.
4.3 Sociaal Hoe groot was de persoonlijk betrokkenheid 
bij de relatie?
Zie tabel 4.3 en 
tabel 4.10
Zie tabel 4.3 en 
tabel 4.10
Inter persoonlijke processen dat kan 
leiden tot teveel commitment, zoals 
het verlangen om grote verliezen te 
rechtvaardigen tegen potentieel 
vijandig publiek. Het modelleren van 
het gedrag van anderen in 
vergelijkbare omstandigheden of 
culturele normen begunstigen voor 
consistent, of sterk, leiderschap.
Speelde financiele tekorten een rol tijd de 
conflictsituatie?
4.4 Organisatorisch Was er voldoende draagvlak? Zie tabel 4.3 en 
tabel 4.10
Zie tabel 4.3 en 
tabel 4.10
Het niveau van politieke steun voor 
een project binnen een organisatie. 
Het niveau van economische en 
technische “side-bets” die door de 
organisatie zijn gemaakt (inhuren 
van personeel, ontwikkelen van 
deskundigheid). De mate van 
institutionalisering van het project 
binnen de organisatie.
Gaf de organisatie voldoende prioriteit aan het 
project?
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Erg verschillende organisatorische 
routines, technologieën, stijlen voor 
het maken van beslissingen en 
voorkeuren die niet goed passen
Situaties in de samenwerking 
die een negatieve invloed hebben 
gehad op de kwaliteit van de 
relatie.
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Privé belangen en opportunistisch 
gedrag van de partner bedrijven
Tegengestelde domeinen, verschil 
in domein definities
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Zie tabel 4.1 en 
tabel 4.8
Aanwezigheid van krachtvelden 
tijdens de samenwerkingsrelatie.
Speelde er buiten de samenwerkingsrelatie 
events af die een negatieve invloed hadden op 
de kwaliteit van de relatie?
Hadden de organisaties verschillende doelen?
Was er tijdens de relatie sprake van 
opportunistisch gedrag?
Events buiten de 
samenwerk ingsrelatie
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9.2.2 Case A: Documentatie bij documentair onderzoek 
Relevante documentatie  Type document Opgesteld door 
 





FW SLA rapportage Mail Leverancier 
Problem analysis report A Interface v10 Word Leverancier 
Re Accepted Evaluation of A communication problems Mail 
Netbeheerder, 
leverancier 
RE Date of Escalation meeting Mail 
Netbeheerder, 
leverancier 
RE A escalatie overleg Mail 
Netbeheerder, 
leverancier 
100909 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
101007 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
101104 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
101202 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
110106 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
110203 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
110303 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
110407 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
110505 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
110609 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
110804 notulen operationeel overleg A PHWE Word Netbeheerder 
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9.2.3 Case A: Telecom infrastructuur globaal 
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9.2.4 Case A: Overzicht verstoringen in de tijd. 
Verstoringen in het systeem worden in een incidentenregistratie systeem geregistreerd, hier kan de 
volgende tijdlijn uit gehaald worden. Dit geeft een mooi beeld van de verstoringen in de tijd ter 
onderbouwing voor het ontstaan van de conflictsituatie. Deze gegevens zijn gevonden tijdens het 
documentair onderzoek bij case A. 
 
* Het betreft hier alleen de storingen die door  organisatie 2 veroorzaakt zijn, niet door andere 
onderdelen van de communicatieketen. 
 
* De gevolgen van het verlopen van de certificaten waren groter dan nodig vanwege twee 
bijkomende problemen: A) certificaatbeheer is nog niet goed ingericht bij Organisatie 1. B) De 
notificatieservice van het telecom netwerk werkte niet. Beide problemen zijn nog in onderzoek. 
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9.2.5 Case B: Documentatie bij documentair onderzoek 
Relevante documentatie  Type document Opgesteld door 
 
Agenda’s GF stuurgroep 
 
Word Projectleider 
Notulen GF stuurgroep Word Projectleider 
Highlight Rapportages richting de stuurgroep (11x) Word Projectleider 
20111031 Opzet klantteam-SM_1 0 Word Leverancier 
GFIII_Inzet_27012011 Powerpoint GF 
GridField_III_SG_memo_status_200611 Word Projectleider 
NSA_Gridfield3_SITIS_transfer_restpunten01 Word GF 
GridField_PM_memo_GF-Verbeter_220611 Word GF / Leverancier 
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9.3 Verklarende woordenlijst 
Contractuele gebied: Binnen het contractuele gebied onderhandelen partijen met elkaar met de 
intentie om tot een formele overeenkomst te komen.  In dit gebied worden de controlestructuren 
vastgelegd. 
DAP: Dossier Afspraken en Procedures zijn alle afspraken die tussen organisatie 1 en organisatie 2 
gemaakt zijn. 
DSMR: Dutch Smart Meter Requirements, beschrijft de volledige functionaliteit van de slimme meter 
infrastructuur. 
E2E: End to End, geeft aan dat het de gehele keten betreft, wordt vooral gebruikt binnen security van 
de keten. 
GAT: Gebruikers Acceptatie Testen, zijn testen voor gebruikers om nieuw gebouwde software wel of 
niet te accepteren. 
GPRS: General Packet Radio Service is een techniek die een uitbreiding vormt op het bestaande gsm-
netwerk. Met deze technologie kan op een efficiëntere, snellere en goedkopere manier mobiele data 
verzonden en ontvangen worden. 
IST: Integrale Systeem Testen, is een test van het volledig geïntegreerde systeem, waarbij gekeken 
wordt of het voldoet aan de eisen. 
KPI: Key performance indicators (ook wel Kritieke prestatie-indicatoren), zijn variabelen om prestaties 
van ondernemingen te analyseren. 
NSA: Niet Standaard Aanvraag is een aanvraag dat niet binnen het standaard diensten pakket valt. 
Operationele gebied: Het operationele gebied omvat alle ontwikkeling, planning, coördinatie, 
uitvoering en monitoring van het operationele proces om de benodigde producten te produceren of 
afgesproken services te leveren. 
CAS: Centrale Aansluit Server, is het uitlees systeem voor slimme meters. 
OSO: Operationeel Storing Overleg, is een standaard ingepland overleg om de openstaande 
verstoringen te bespreken. 
 
OTAP: Ontwikkeling Test Acceptatie en 
Productie, is de naam van een methodiek die 
wordt gebruikt in de software ontwikkeling. De 
hoofdwoorden in de naam geven de fases aan 








Outsourcing: Het uitbesteden van een service of bedrijfsactiviteit aan derden. 
Relationele gebied: Binnen het relationele gebied hebben partijen interactie met elkaar om hun 
commitment naar de relatie te tonen. Commitment representeert de waarde die een partij aan de 
relatie hecht. 
SIM: Een Subscriber Identity Module (SIM) is een smartcard waarop de gegevens staan van een 
aansluiting van een gsm- of UMTS-mobiele apparaat. 
SLA: Een Service level agreement (SLA), is een type overeenkomst waarin afspraken staan tussen 
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Slimme meter keten:  De term 'slimme meter' is eigenlijk onjuist. De term is afkomstig van het 
Engelse 'smart metering' en dat laatste duidt er al op dat de slimheid niet zozeer in de meter zelf zit 
als wel in het achterliggende proces. Het grote verschil met een domme meter zit vooral in het feit dat 
het netwerkbedrijf op afstand toegang heeft tot de meter. Op deze manier kunnen de meterstanden 
van de elektriciteitsmeter en de gasmeter gelezen worden. De gasmeter is gekoppeld aan de 
elektriciteitsmeter doormiddel van een poort (P2). De elektriciteitsmeter waar de meeste intelligentie 
in zit is door middel van GPRS verbonden aan een centrale server. De centrale software die op de 
server draait kan verzoeken naar de meter uitsturen om meterstanden door te geven. Deze gegevens 
worden vervolgens opgeslagen in een database. Binnen de slimme meter keten zijn een aantal 
poorten benoemd die de communicatie verzorgen tussen de verschillende onderdelen. 3 van deze 
poorten zitten direct op de meter en 1 poort zit gekoppeld op de centrale server. De 4 poorten hebben 
de volgende functies. 
Poort 1:  Communicatie naar de 
display in de woning. 
Poort 2:  Communicatie tussen de 
elektriciteit meter en de gas 
meter. 
Poort 3: Communicatie tussen het 
centrale systeem en de 
elektriciteitsmeter. 
Poort 4: Communicatie tussen de 
energieleveranciers en andere 
partijen en het centrale 
systeem van de 
netwerkbeheerder die de 
meetdata heeft opgeslagen. 
 
Tibco: Is een provider van infrastructurele software voor bedrijven.  
 
